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1 Einleitung

Die Einfuhrung von ChatGPT durch das Unternehmen OpenAl im November 2022 hat
eine globale Debatte tber die Nutzung von Kunstlicher Intelligenz (KI) ausgeldst. Chat-
GPT ist eines der derzeit erfolgreichsten und bekanntesten Large Language Models
(LLM) (Seemann, 2023). Ein Large Language Model ist eine generative Kl, die mensch-
liche Sprache analysieren, transformieren und generieren und damit eine Vielzahl spra-
chebezogener Aufgaben ausfuhren kann. LLMs beherrschen unter anderem ,(...) das
Verarbeiten von komplexen Texten, Fragen und Anweisungen und sind in der Lage,
schllssige Texte mit korrekter Grammatik und Rechtschreibung zu generieren® (Kelbert
et al., 2024). Daneben gibt es viele weitere Formen von Kunstlicher Intelligenz, wie z. B.
Kl-basierte Assistenzsysteme oder Kl-Systeme, die Téne, Bilder und Videos erzeugen
kénnen. Kinstliche Intelligenz bietet damit insbesondere Unternehmen zahlreiche Ein-
satzmdoglichkeiten und findet schon in vielen Bereichen wie der Produkt- und Prozess-
entwicklung, der Instandhaltung oder der Logistik in der Praxis Anwendung (Allianz In-
dustrie 4.0 Baden-Wurttemberg, 2019). Die Debatte um solche generativen KI-Systeme
wie ChatGPT beschéftigt sich daher vor allem mit den Auswirkungen auf verschiedene
Bereiche der Wirtschaft und Gesellschaft sowie mdglichen Risiken und wie diesen unter

anderem mit einer Regulierung von Kl entgegengewirkt werden kann.

Mit der zunehmenden Nutzung von Kinstlicher Intelligenz verandern sich auch Arbeits-
prozesse und Arbeitsweisen. In einer Studie der Internationalen Hochschule IUBH &u-
Berten sich rund 75% der Befragten positiv zum Einsatz von Kl und sahen darin poten-
zielle Chancen wie ,Effizienzsteigerung, Entlastung und schnelleres Arbeiten sowie di-
verse Optimierungen im Arbeitsalltag” (IUBH Internationale Hochschule, 2021, S. 12). In
einer weiteren Studie mit dem Titel ,Preparing People for Success in the Era of Al
gaben 44% der Befragten an, Uberzeugt davon zu sein, dass sich unsere Arbeitsweise
in den nachsten 10 Jahren fundamental verandern wird (Marone, 2023, S. 3). Besonders
starke Auswirkungen Kunstlicher Intelligenz werden dabei auf ausfihrende Aufgaben
durch die Automatisierung einfacher Tatigkeiten und auf analytische Aufgaben, wie die
Analyse von Daten, erwartet. Kl wird daher auch als eines der wichtigsten Zukunftsthe-

men fir Unternehmen gesehen (Dukino et al., 2020).

Die Veranderung der Arbeitsinhalte und Arbeitsgestaltung stellt dabei an sich kein neues

Phanomen dar. Durch die technologische Entwicklung, insbesondere seit Beginn der

1 Die Abkurzung Al steht fiir den englischen Begriff , Artificial Intelligence”.
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industriellen Revolution und spéater der Einfihrung des World Wide Webs, unterliegen
Arbeitsstrukturen einem kontinuierlichen Wandel (vgl. Gerdenitsch & Korunka, 2019, S.
3). Dieser Wandel hat auch die Mitarbeiterfiihrung in Forschung und Praxis gepragt und
verschiedene Aspekte der Fihrung in den vergangenen Jahrzehnten verandert. Neben
der Globalisierung und soziologischen sowie psychologischen Erkenntnissen in der Wis-
senschaft hat insbesondere der technologische Fortschritt die Anforderungen an Fuh-
rung verandert und zur Entwicklung unterschiedlicher Fihrungstheorien und neuer An-
satze in der Fuhrungsforschung gefiihrt. Es wird daher prognostiziert, dass auch der
zunehmende Einsatz von Kl erheblichen Einfluss auf die Mitarbeiterfiihrung nehmen und
Fuhrungsaufgaben verandern wird (Peifer et al., 2022; Microsoft, 2019). Wahrend das
Konzept der Fuhrung bereits seit tber 100 Jahren Gegenstand der Forschung ist, wurde
der Einfluss von Kl auf die Mitarbeiterfihrung bislang kaum diskutiert. Es ist daher noch
weitestgehend ungeklart, welche konkreten Auswirkungen Kl auf die Rolle und Aufgaben
von Fahrungskraften haben wird. In der bisherigen Fihrungsforschung wurde der
Schwerpunkt vor allem auf den Zusammenhang von Fuhrungsstilen und dem Erfolg von
Teams und Unternehmen gelegt. Zur Kl als Determinante von Mitarbeiterfiihrung gibt es
bisher hingegen nur wenige Untersuchungen, da die Nutzung von Kiinstlicher Intelligenz
in vielen Bereichen der Arbeitswelt erst in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen
hat (vgl. Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, 2020, S. 5).

1.1 Zielsetzung und Forschungsfragen

Ausgehend von der geschilderten Forschungsliicke verfolgt die vorliegende Arbeit das
Ziel, zu untersuchen, welche Auswirkungen die Nutzung von Kunstlicher Intelligenz in
Unternehmen auf die Mitarbeiterfiihrung und die Rolle von Fuhrungskraften haben wird.
Einige Studien deuten darauf hin, dass durch die zunehmende Nutzung von Kl in Zukunft
auch die Mitarbeiterfiihrung mit neuen Chancen und Herausforderungen konfrontiert
wird. Diese sollen im Rahmen dieser Masterarbeit analysiert werden. Wegen der bisher
unzureichenden veroffentlichten Literatur zu dem Zusammenhang von Kinstlicher Intel-
ligenz und Mitarbeiterfiihrung soll sich die Arbeit diesem Ziel zun&chst explorativ ndhern.
Als Ausgangspunkt der Untersuchung soll eine systematischen Literaturtibersicht tiber
den aktuellen Forschungsstand dienen. Anschlie3end soll eine Befragung in Form von

Experteninterviews durchgefiihrt und ausgewertet werden.

Die Zentrale Forschungsfrage soll dabei lauten:
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1. Inwieweit wird Kl die Anforderungen an Fuhrungskrafte verandern und welche
Herausforderungen entstehen fur FUhrungskrafte mit der zunehmenden Nutzung

von Kl in Unternehmen?

Neben der zentralen Forschungsfrage sollen die nachfolgenden drei Unterfragen als

Leitfaden fur die Erstellung der Arbeit dienen:

1. Welche Chancen sehen Fihrungskrafte in der Nutzung von Kl in Bezug auf ihre
Fuhrungsrolle?

2. Inwieweit werden sich Fuhrungsaufgaben durch die zunehmende Nutzung von
Kl verdndern?

3. Welche Implikationen fir die Fihrungskrafteentwicklung lassen sich von den Ent-

wicklungen ableiten?

Die vorliegende Arbeit soll damit dazu beitragen, die Forschungsliicke vor dem Hinter-
grund des Wandels von Fihrung zu schlieRen und damit auch wichtige Informationen
fur die Praxis zu liefern. Die Beantwortung der genannten Leitfragen soll Unternehmen
dabei helfen, sich auf zukinftige Herausforderungen durch die zunehmende Weiterent-

wicklung von Kinstlicher Intelligenz vorzubereiten.
1.2 Aufbau der Arbeit

Insgesamt besteht diese Arbeit aus sechs Kapiteln. Im Kapitel 1 sowie dem Unterkapitel
1.1 wurden die Forschungsliicke sowie der Aktualitatsbezug des gewahlten Themas dar-
gelegt und die Zielsetzung sowie die zentrale Forschungsfrage der Arbeit formuliert. Die
weitere Struktur der Arbeit folgt der genannten Zielsetzung und soll systematisch zu Ant-

worten auf die zuvor formulierten Leitfragen fiihren.

In Kapitel 2 werden dazu zunéchst die Grundbegriffe ,Fuhrung“ und ,Kinstliche Intelli-
genz“ definiert und die Grundlagen der Kinstlichen Intelligenz sowie der FUhrungsfor-
schung erlautert, um ein einheitliches Verstandnis im Hinblick auf die zu untersuchende

Forschungsfrage zu schaffen.

Anschlieend werden in Kapitel 3 die zur Erreichung der genannten Zielsetzung einge-
setzten Methoden erlautert und ihre Auswahl begriindet. Zudem werden die Vorberei-

tung und Durchflhrung der angewandten Methodik beschrieben.

Die Kapitel 4 und 5 bilden den Ergebnisteil der Arbeit. Im vierten Kapitel erfolgt zunachst
eine Zusammenfassung der Ergebnisse aus der durchgefiihrten Untersuchung. An-

schlieBend werden diese zur systematischen Beantwortung der zentralen
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Forschungsfrage auf Basis der Erkenntnisse aus den vorangegangenen Kapiteln disku-

tiert und interpretiert.

Unter Bericksichtigung der im vierten Kapitel dargestellten Ergebnisse sowie der darauf
aufbauenden Diskussion der anfangs formulierten Leitfragen werden schlief3lich in Ka-
pitel 5 Implikationen auf die Personalentwicklung (PE) abgeleitet, die als Orientierungs-

rahmen fir die Praxis dienen sollen.

Das Kapitel 6 bildet ein abschlieBendes Fazit, indem es die Erkenntnisse der Arbeit zu-
sammenfasst die Grenzen in einer kritischen Wirdigung aufzeigt. Zudem erfolgt ein kur-

zer Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf.
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2 Theoretische Grundlagen

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden zunachst der Begriff Fiihrung definiert und
Grundlagen zur Fuhrungstheorie und Fuhrungsforschung skizziert, um ein theoretisches
Fundament fiir die Erérterung der dargelegten Fragestellungen zu schaffen. Zudem wer-
den im Unterkapitel 2.2 die wesentlichen Begriffe des Forschungsfelds der Kinstlichen
Intelligenz voneinander abgegrenzt und definiert. Dabei erhebt diese Arbeit keinen An-
spruch darauf, die KI-Technologie inklusive aller Teilbereiche der Kl im Detail zu erlau-
tern. Vielmehr soll der Fokus darauf liegen, ein Grundverstandnis fur die Funktionsweise
von Kl zu schaffen, um die Anwendungsmadglichkeiten in den folgenden Kapiteln disku-

tieren zu kénnen.
2.1 Definition und Einordnung der Mitarbeiterfihrung

Fuhrung und Fuhrungskrafteentwicklung ist eine der zentralen Herausforderungen der
Personalentwicklung. Becker (2013) ordnet die Fuhrungskréafteentwicklung dem Aufga-
benbereich Bildung und damit dem engen Verstandnis von PE zu (S. 4). Fihrungskrafte
kénnen die Einstellung und das Verhalten von Mitarbeitenden beeinflussen, die Errei-
chung der strategischen Ziele von Organisationen vorantreiben und damit auch zu einer
Veranderung der Unternehmenskultur beitragen. Die Entwicklung von Fuhrungskraften
leistet damit einen entscheidenden Beitrag zur zielorientieren Fihrung des Gesamtun-
ternehmens. (vgl. Bennis, 1994, S.155; Hoffmann, 2018, S. 245).

Fuhrung stellt ein vielschichtiges, soziales Phanomen dar, das seit vielen Jahren Ge-
genstand der Forschung in verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen wie u. a. der
Psychologie, Soziologie und den Wirtschaftswissenschaften ist. Aufgrund der Weite des
Forschungsfeldes existiert eine Vielzahl verschiedener Definitionen und der Begriff wird
sowohl in der Wissenschatft als auch in der Praxis unterschiedlich verwendet. (vgl. Schir-
mer & Woydt, 2016, S. 1). Es gilt daher zunéchst, den Begriff Fihrung einzugrenzen und
zu definieren, welches Verstandnis von Fihrung als Grundlage fir die weitere Analyse

dienen soll.

In der englischsprachigen Literatur wird haufig zwischen Management und Leadership
unterschieden (vgl. Bass, 1990; Kotter, 1982; Kotter, 1990; Zaleznik, 1979). Wéahrend
unter Management das Planen, Steuern und Kontrollieren von Prozessen verstanden
wird, beschreibt der Begriff Leadership konkretes Fiihrungshandeln in der Interaktion mit
Mitarbeitenden. Das Fiihrungshandeln umfasst das Motivieren, Lenken, Férdern und Be-

einflussen von Mitarbeitenden. (vgl. Lunenburg, 2011; Niermann & Schmutte, 2017, S.
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138 f.). Beide Begriffe werden im Deutschen mit ,Flihrung® Ubersetzt, sodass der Begriff
weiter differenziert werden muss. Dabei kann zwischen der Unternehmens-, Personal-
und Mitarbeiterfihrung unterschieden werden (vgl. Abbildung 1). In der Unternehmens-
fuhrung liegt der Fokus auf der Entwicklung der Unternehmensziele und dem Treffen der
darauf ausgerichteten strategischen Entscheidungen sowie der Koordination und Steu-
erung der verschiedene Unternehmensbereiche. Unter Personalfiihrung hingegen ver-
stehen Kraus & Kreitenweis (2020) die indirekte Fihrung Uber sogenannte Fihrungs-
substitute wie Managementmodelle, die Unternehmenskultur oder Anreiz- und Beurtei-
lungssysteme (Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 2). Davon wird die Mitarbeiterflihrung un-
terschieden, die die Beziehung und Interaktion zwischen der Fuhrungskraft und den Mit-
arbeitenden beschreibt und damit dem englischen Begriff Leadership gleichgesetzt wer-

den kann.

Mitarbeiterfihrung:
Mitarbeitende direkt beeinflussen, damit diese
im Sinne der Unternehmensziele handeln

Personalfiihrung:
L ELED TS Ziala fir den Personalbereich ableiten und deren

A REET TS 1T | Umsetzung gestalten, z. B. durch
Fiihrungssubstitute und -instrumente
Lo the
right
things”

Unternehmensfilhrung:
Unternehmensziele setzen und deren Umsetzung
gestalten

Abbildung 1: Begriffsabgrenzung Fihrung, Quelle: Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 3

Andere Autorinnen und Autoren nehmen keine Unterscheidung zwischen Personalfiih-
rung und Mitarbeiterfiihrung vor, sodass beide Begriffe in der Literatur haufig auch sy-
nonym verwendet werden (vgl. u.a. Becker, 2013, S. 337; Schirmer & Woydt, 2016, S.
2). In der vorliegenden Arbeit soll der Schwerpunkt auf der der Beziehung zwischen Fih-
rungskraften und Mitarbeitenden und damit der Mitarbeiterfihrung liegen. Die Begriffe

Fuhrung und Mitarbeiterfihrung werden dabei im Folgenden synonym verwendet.

Die verschiedenen Definitionen des Fuhrungsbegriffs unterscheiden sich hinsichtlich der
einzelnen Aspekte der Fuhrung, die Weibler (2012) wie folgt zusammenfasst: Filhrung

wird entweder formal (Einflussaustibung), tber das Medium (Kommunikation), tber die
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Richtung oder Uber das zu erreichende Ziel definiert (S. 18). Im Hinblick auf die zu be-
antwortende Forschungsfrage, die sich insbesondere auf die mégliche Veranderung der
Rolle von Fuhrungskréaften bezieht, soll dem weiteren Verlauf der Arbeit die Definition
von Rahn (2015) zu Grund gelegt werden, da sie den Fokus auf die Funktionen und Ziele
der Mitarbeiterfiihrung legt. Rahm beschreibt Mitarbeiterfihrung als die ,(...) situations-
bezogene, steuernde und gestaltende Beeinflussung der Mitarbeitenden, die unter Ein-
satz von Fuhrungsinstrumenten auf einen gemeinsam zu erzielenden Erfolg hin ausge-
richtet ist (Rahn, 2015, S. 173). Die Definition von Rahn greift damit einen weiteren
wichtigen Aspekt der Fuhrung auf: Neben der Fihrungskraft, die durch ein bestimmtes
Fuhrungsverhalten Einfluss auf den gefihrten Mitarbeitenden nimmt, spielt auch die
Fuhrungssituation eine entscheidende Rolle im Hinblick auf die zu erreichende Zielset-
zung (Fuhrungserfolg). Dieser Zusammenhang ist in Abbildung 2 schematisch darge-

stellt.

Fuhrungssituation

Person des
Fihrenden
(Filhrungskrat)

Fihrungs- Gefiihrte
verhalten Mitarbeitende

Fiihrungserfolg

Abbildung 2: Determinanten der Fihrung, eigene Darstellung in an Anlehnung an Von Rosen-
stiel, 2009, S. 8

Die genannten Determinanten der Fihrung bieten unterschiedliche Zugange zum kom-
plexen Phanomen Fihrung und werden in verschiedenen Ansétzen der Fihrungsfor-
schung untersucht. Die Grundlagen der Fuhrungsforschung werden im nachfolgenden

Kapitel naher erlautert.
2.1.1 Grundlagen der Fihrungsforschung

In der Fuhrungsforschung wurden im Laufe der Zeit unterschiedliche Zugénge zur Mit-
arbeiterfihrung entwickelt, die dabei helfen sollten, zentrale Aspekte der Fihrung zu
beschreiben und damit zu ermitteln, wie erfolgreiche Fiihrung gestaltet werden sollte.
Die unterschiedlichen Fuhrungstheorien unterscheiden sich hinsichtlich des Erklarungs-

bzw. des Aussageumfanges und beschéftigen sich mit dem Zweck bzw. den Zielen von
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Fuhrung (Zielforschung), den Aufgaben von Fihrungskraften (Inhaltsforschung), den
Anforderungen an Fihrungskréafte (Personale Forschung) und wie Fihrung systema-
tisch erfolgt (Methodenforschung) (Becker, 2013, S. 347).

Im vorherigen Abschnitt wurde Mitarbeiterfiihrung bereits als zielbezogene, situations-
bezogene, steuernde und gestaltende Einflussnahme auf Mitarbeitende definiert. Die
Aspekte ,steuernd“ und ,gestaltend” deuten dabei schon auf die Aufgaben von Fih-
rungskraften hin. In der Literatur lassen sich im Wesentlichen zwei Ansétze identifizie-
ren, die Inhalte der Flhrungstatigkeit zu beschreiben (vgl. Staehle 1991, S. 13 ff.). Der
erste Ansatz umfasst die analytische Betrachtung der Aufgaben, die Fiuhrungskrafte
wahrnehmen und wird oftmals vereinfacht als Regelkreis dargestellt (siehe Abbildung 3).
Dabei werden flunf wesentliche Aufgaben von FlUhrungskraften definiert: Ziele setzen,
Aufgaben und Ressourcen planen, Entscheidungen treffen, Organisieren und Kontrollie-
ren. (vgl. Steiger & Lippmann, 2013, S. 46).

Ziele setzen

Aufgaben &
Kontrollieren Ressourcen
planen

Entscheidungen
treffen

Organisieren

Abbildung 3: Regelkreis der Fuhrung, eigene Darstellung, in Anlehnung an Steiger & Lippmann,
2013, S. 46

Auch Malik (2014) definiert als wichtigste Fuhrungsaufgaben ,Fir Ziele sorgen*, ,Orga-
nisieren®, ,Entscheiden®, ,Kontrollieren“. Erganzend nennt Malik jedoch ,Menschen ent-
wickeln und férdern® als weitere, wichtige Flihrungsaufgabe, die insbesondere in den
modernen fuhrungstheoretischen Ansatzen eine entscheidende Rolle spielt (Malik,
2014, S. 165 ff.). Weitere wesentliche Aufgaben, die Fuhrungskraften zugeschrieben

werden, ist die Sicherung der Zusammenarbeit in Teams und die Pflege der
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Mitarbeiterbeziehungen (vgl. Ueberschaer, 2014, S. 12). Die unterschiedlichen Fuh-
rungsaufgaben umfassen dabei sowohl Aufgaben, die dem Konzept des Managements,
als auch Aufgaben, die dem Konzepts des Leaderships zugeordnet werden kénnen. Das
Setzen von Zielen flir das Team und die Individuen, abgeleitet von den Unternehmens-
zielen, die Planung und Koordination von zugewiesenen Ressourcen und den jeweiligen
Aufgaben der Mitarbeitenden, das Organisieren des Teams und entsprechenden Ver-
antwortungsbereichs sowie die Kontrolle der Zielerreichung und Arbeitsleistung der Mit-
arbeitenden werden als Aufgaben wirksamen Managements eingeordnet. Dem Lea-
dership hingegen zugeordnet werden kann die Motivation, Inspiration und Unterstiitzung
der Weiterentwicklung der Mitarbeitenden sowie die Schaffung eines Arbeitsumfelds,

welches die Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen unterstitzt.

Der zweite Ansatz beschreibt das tatsachliche Handeln von Fuhrungskraften und ver-
steht die Aufgaben im Kontext der jeweiligen Rolle, die die Fuhrungskraft einnimmt. Die
Herausforderung dieses Ansatzes besteht jedoch darin, dass es nicht mdglich ist, die
eine allgemeine, abschlieBende Definition der Fuhrungsrolle zu finden. Unter der Rolle
wird die Summe der Erwartungen verstanden, die Vorgesetzte, Gefuhrte und andere
Mitarbeitende im Unternehmen sowie auch Personen im externen Umfeld, wie Kunden
und Lieferanten, an eine Person als Inhaberin einer festgelegten Position richten. Zudem
wird die Flhrungsrolle vom individuellen Rollenverstandnis der Fihrungskraft und dem
tatséachlich gezeigten Verhalten beeinflusst. (Blessin und Wick 2014 , S. 153). Jede Fih-
rungsposition ist dementsprechend mit mehreren, unterschiedlichen Rollen verbunden,
die in der Praxis zu einer Vielzahl von Rollenkonflikten fihren kénnen, wenn unterschied-
liche Personen verschiedene, teils widerspriichliche Anspriiche an die Fuhrungskraft
stellen. (vgl. Staehle,1991, S. 18 f.). Ziel der Rollendefinition ist es grundsatzlich, das
Verhalten unabhangig von der individuellen Rolleninhaberin bzw. dem Rolleninhaber zu
standardisieren und prognostizierbar zu machen (kognitives Interpretationsschema).
Gleichzeitig dienen Rollenvorgaben zur Formulierung von normativen Forderungen an
die jeweilige Position. (vgl. Blessin und Wick 2014, S. 153; Staehle, 1991, S. 17).

In den Grunddimensionen konnen die verschiedenen Aufgaben von Fihrungskraften
auch auf zwei Kernfunktionen der Fuhrung reduziert werden: die Lokomotions- und die
Kohasionsfunktion. Wahrend die Lokomotionsfunktion darin besteht, ,(...) die Leistung
und Fahigkeiten der Mitarbeiter auf die angestrebten Sachziele hin auszurichten® (Schir-
mer & Woydt, 2016, S. 12), beschreibt die Kohasionsfunktion die Aufgabe, den
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Zusammenhalt unter den Mitarbeitenden zu starken und umfasst damit insbesondere

die dem Leadership zugeordneten Fuhrungsaufgaben. (ebda., S. 12 1.).

Die Rolle, die der Fuhrungskraft zugeordnet wird, sowie die Priorisierung der Fihrungs-
aufgaben ist abhangig von der jeweiligen Fuhrungstheorie und ihren Schwerpunkten.
Die nachfolgende Abbildung bietet einen Uberblick Uber die unterschiedlichen Ansatze

der Fuhrungsforschung im Zeitverlauf.

[ Transaktionale Flhrung [ Transformationale Flhrung
Eigenschaftsansatz "\\
Carlyle: .Great Man"-Theocrie
Max Weber: Charsma-Theorie )
Verhalte nsansiitze \
Max Weber Lewin/LippittWhite: Tannenbaum/Schmidt: Eindimensional N
Fhrungsstile lowa-Stile” Fiihrungsstilko ntinuum \
Zweidimensional: Fleishman: Blake/Mouton: X\
i Ohio-State- Managernal Grid /
{'—;fd‘:fm“'p‘ i Mehrdimensional: Reddin: 3-D-todell /
! Situative Ansétze \
Fiedler: Kontingenzmodell \
Hersey/'Blanchard: Reifegradmodell \
House: Weg-Ziel-Theorie /
| Vroom/Yetton: Situationsanalytisches !
i Entscheidungsmodell J
- : Transformationale Ansiitze )
E House: Neo-Charismatische Flihrung \\
; Bass: Leadership \\'
Manz/Sims: Super Leadership }
Bass/Steidimeier: Authentische thrl..ngll,!"
Pearce/Sims: Shared Leadership/
i b I
\
Systemische Filhrung f}
: : : : - . i
1841 1921/22 1939 1953 H 1964 1967 1970 1973 1977 1985 19912000 2006 2016
1958 1969 1971 1999

Abbildung 4: Chronologischer Uberblick tiber die Fiihrungsforschung, Quelle: Schirmer &
Woydt, 2016, S. 158

Die dargestellten Fihrungskonzepte kdnnen hinsichtlich ihrer Dimensionen charakteri-
siert werden. Diese beschreiben, wie viele Variablen bzw. Determinanten der Fiihrung
(siehe Abbildung 2) zur Erklarung von Fiuhrung herangezogen werden. Eindimensionale
Fuhrungskonzepte konzentrieren sich auf eine Determinante der Fihrung, wie z.B. das
Verhalten der Fuhrungskraft. (vgl. Becker, 2023, S. 347). Dabei sind insbesondere die
eigenschaftsbasierten Fihrungstheorien zu nennen, die zu den ersten Ansatzen der
Fuhrungsforschung zéhlen. Diese umfassen alle Ansatze, die von den Eigenschaften
der Fuhrungskraft auf den Erfolg der Fiihrung schlielen und der Personlichkeit der Fuh-

rungskraft maRRgebliche Bedeutung beimessen. Ziel der Forschung ist es dabei, zu
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identifizieren, welche Personlichkeitseigenschaften den Erfolg oder Misserfolg einer
Fuhrungskraft vorhersagen. In Abbildung 4 sind zwei bedeutende Ansétze der Eigen-
schaftstheorie aufgefihrt: Die ,Great Man Theory” nach Carlye (1841), die sich haupt-
sachlich an berthmten Fuhrungspersonlichkeiten der Geschichte ausrichtet und die
Charisma-Theorie nach Weber. Weber (1922/1980) schreibt erfolgreichen Flhrungs-
kraften einen charismatischen Charakter, wobei er Charisma als au3ergewdhnliche und
Ubernattrliche, angeborene Qualitat der Personlichkeit definiert. Kritisch angemerkt wer-
den muss bei beiden Theorien jedoch, dass die Eigenschaften von Fiuhrungskréften nur
einen Varianzanteil von Fuhrungserfolg erfassen. Weiterhin haben Personlichkeitseigen-
schaften nach dem heutigen Stand der Forschung eine unterschiedliche Stabilitat, d.h.,
sie sind zeit- und situationsvariabel. (vgl. Blessin & Wick, 2013, S. 48 ff.).

Zu den eindimensionalen Fuhrungskonzepten zahlen weiterhin auch Verhaltensansatze,
die maf3geblich von der verhaltenstheoretisch orientierten Fuhrungsforschung von Kurt
Lewin Ende der 1930er Jahre gepragt wurden und versuchten, den Fihrungserfolg Uber
das Verhalten der Fihrungskraft, das durch einen bestimmten Flhrungsstil ausgedrickt
wird, zu erklaren. In den sogenannten lowa-Studien untersuchten Forschende unter der
Leitung von Lewin die Wirkung verschiedener Fuhrungsstile (autokratisch, demokra-
tisch) auf das Verhalten der Gefuihrten. (vgl. Lewin et al., 1939, zitiert nach Weibler,
2012, S. 346 f.). Tannenbaum und Schmidt entwickelten 1958 den eindimensionalen
Ansatz durch die Veroffentlichung eines Fuhrungskontinuums weiter, das dadurch ge-
kennzeichnet ist, dass ,sich jede Fiuhrungsstilvariante eindeutig in einem durch zwei po-
lare Fuhrungsstile begrenzten Kontinuums lokalisieren lasst (Kossbiel, 1990, S. 1218,
zitiert nach Weibler, 2012, S. 348). Das Fuhrungskontinuum nach Tannenbaum und
Schmidt ist nach dem Grad der FUihrungsautoritat bzw. der Mitarbeiterpartizipation ge-
gliedert und umfasst die sieben idealtypischen Fihrungsstile ,autoritar®, ,patriarcha-
lisch®, ,informierend®, ,beratend, ,kooperativ®, ,delegativ® und ,autonom* (Tannenbaum
& Schmidt, 1958).

Zweidimensionale Fiihrungskonzepte setzen entsprechend zwei Faktoren zur Erklarung
von Fuhrung zueinander in Beziehung. Beispielhaft kann dazu das Managerial Grid von
Blake und Mouton angefiihrt werden, das ebenfalls zu den verhaltensorientierten Fih-
rungstheorien zahlt. Dabei handelt es sich um ein Verhaltensgitter, dass auf der X-Achse
sach-rationale Aspekte (Aufgabenorientierung) und auf der Y-Achse sozio-emotionale
Aspekte (Mitarbeiterorientierung) auffiihrt. Die beiden Dimensionen werden jeweils in

neunstufige Skala unterteilt, die die Auspragung der jeweiligen Orientierung beschreibt.
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In dieses Verhaltensgitter werden finf unterschiedliche Flhrungsstile eingeordnet, die
durch die unterschiedlichen Kombinationsméglichkeiten der Auspragungen beider Ori-
entierungen charakterisiert werden. Bei dem Ansatz von Blake und Mouton werden dem-
entsprechend zwei Aspekte der Mitarbeiterflihrung mit einbezogen: Einerseits werden
die Bedurfnisse der Mitarbeiter beachtet, andererseits orientiert sich die Flihrung auch
an der Verwirklichung der Unternehmensziele und Aufgaben. (vgl. Blake & Mouton,
1994, zitiert nach Becker, 2013, S. 354 ff.).

Ein Verhaltensansatz, der eine Weiterentwicklung der bisher dargestellten Theorien dar-
stellt und zu den mehrdimensionalen Fiihrungskonzepten zahlt, ist das 3-D-Modell nach
Reddin (1970). Die Erweiterung der zweidimensionalen Fuhrungskonzepte folgt der An-
nahme, dass es nicht nur einen, idealen Fihrungsstil gibt, sondern es vielmehr auf die
Fuhrungssituation ankomme, in der ein Fuhrungsstil angewandt wird. Dieser kann dann,
abhangig von den situativen Rahmenbedingungen, sowohl effektiv als auch ineffektiv
wirken. Im Vergleich zum Managerial Grid, das lediglich auf zwei Dimensionen basiert,
bezieht Reddin damit neben der Beziehungs- und der Aufgabenorientierung auch Situ-
ationsfaktoren als dritten Aspekt mit ein. (vgl. Becker, 2013, S. 359 f.). Das 3-D-Modell
von Reddin stellt den Ubergang zu den situativen Ansétzen der Fiihrungsforschung dar,
da es erstmals situative Rahmenbedingungen miteinbezieht und die unterschiedlichen
Fuhrungsstiele an den situativen Anforderungen relativiert. Kritisiert wird allerdings, dass
das Modell sehr allgemein gehalten und die Effektivitat der Fiihrungsstile nicht systema-
tisch belegt ist. (vgl. ebda., S. 360; Schirmer & Woydt, 2016, S. 173).

Die situativen Ansatze der Fihrungsforschung, darunter der Kontingenzansatz nach
Fiedler (1967) und das Reifegradmodell von Hersey u. Blanchard (1977) basieren eben-
falls auf der Uberzeugung, dass der Fiihrungsstil an die jeweilige Situation angepasst
werden muss. In dem Kontingenzmodell der Flhrung, dass einen zentralen Ansatz der
situativen Fihrungstheorie darstellt, sieht Fiedler drei Kernvariablen der Fihrung vor:
Fuhrungsstil, Grad der Glnstigkeit der Situation und Leistung der Gruppe. Die Glinstig-
keit der Situation ist dabei wiederum abh&ngig von der Beziehung zwischen Fihrer bzw.
Fuhrerin und Gefiihrten, der Positionsmacht der oder des Fihrenden und der Aufgaben-
struktur und bestimmt die Einflussmadglichkeiten der Fihrungskraft auf das Verhalten der
Mitarbeitenden. Zur Steigerung der Effektivitat der Filhrung muss nach Fiedler einen
,Match* von Flhrungsstil und Fihrungssituation realisiert werden. (vgl. Weibler, 2012,
S. 367 ff.). Hersey und Blanchard (1977) entwickelten ein Fihrungsmodell, das neben

den beiden Fuhrungsstildimensionen Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung den
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Reifegrad der zu fihrenden Mitarbeitenden als zusatzliche situative Variable miteinbe-
zieht. Der Reifegrad wird anhand der Fahigkeit (Kompetenz) und Bereitschaft (Motiva-
tion) des Mitarbeitenden, eine Aufgabe eigenverantwortlich zu erfillen, definiert. Fih-
rungskrafte sollen demnach in der Lage sein, den Reifegrad des Mitarbeitenden festzu-
stellen und das Fuhrungsverhalten entsprechend situationsadéaquat anzupassen. (vgl.
Weibler, 2012, S. 363 f.; Kauffeld, 2014, 76 f.). Kritisch ist gegentber dem Modell anzu-
merken, dass die situative Differenzierung auf einen einzigen Faktor - den Reifegrad der
Mitarbeitenden - reduziert wird, sodass die Komplexitat realer Fiihrungssituationen nicht
hinreichend erfasst wird (Schirmer & Woydt, 2016, S. 180).

Die bisherigen Darstellungen zu den unterschiedlichen Fiihrungskonzepten sollen einen
Uberblick zur Fiihrungsforschung bieten und ein Grundverstandnis zu den unterschied-
lichen Zugangen der Fihrung schaffen. Sie erheben daher keinen Anspruch auf die voll-
standige Zusammenfassung des Forschungsgebiets. Da der Schwerpunkt dieser Arbeit
darauf liegt, zu untersuchen, inwieweit kiinstliche Intelligenz das gegenwartige Verstand-
nis von Fuhrung beeinflusst, sollen im nachfolgenden Unterkapitel aktuelle fihrungsthe-
oretische Ansatze naher erlautert und von den bisher dargestellten Ansatzen abgegrenzt
werden. Dabei wird insbesondere die transformationale Fihrung in Abgrenzung zur

transaktionalen Fihrung definiert.
2.1.2 Moderne fihrungstheoretische Ansatze

In den letzten Jahrzehnten der Fiihrungsforschung dominierte vor allem die Unterschei-
dung zwischen transaktionaler und transformationaler Fiihrung. In der Praxis hat insbe-
sondere das Konzept der transformationalen Fuhrung deutlichen Zuspruch erfahren. Die
Unterscheidung zwischen transaktionaler und transformationaler Fiihrung geht insbe-
sondere auf Bass (1985) zurlick, der auf Basis der Untersuchungen von Burns (1978)
zu FlUhrung im politischen Kontext, das Konzept der beiden polaren Fiuhrungsstile hin-
sichtlich der Fuhrung in Organisationen weiterentwickelte. (vgl. Heyna & Fittkau, 2021,
S. 5). Dabei griff Bass auch auf die Erkenntnisse von House (1976) zurlick, der den
Fuhrungserfolg auf charismatische Flhrungskréafte zurlckfihrte und damit (...) die Wie-
derentdeckung des Charisma-Konzeptes fur die Fihrungsforschung bedeutend ange-
stofRen hat[te]* (Heyna & Fittkau, 2021, S. 5). Nach House sind charismatische Fuh-
rungskréfte von ihren Idealen Giberzeugt, wirken als Vorbild und sind in der Lage, Mitar-
beitende zu motivieren. Sie zeichnen sich zudem durch ein hohes Selbstvertrauen aus.
(vgl. ebda., S. 5).
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Burns definierte urspriinglich zwei gegensatzliche Pole in seinem Fihrungskonzept: die
transaktionale und die transformationale Fihrung. Bass erganzte diese um den Laissez-
faire-Stil, der durch ein inaktives, vermeidendes Verhalten der Fuhrungskraft beschrie-
ben werden kann. Dieses erweiterte Fihrungsmodell bezeichnete Bass als ,Full Range
of Leadership Model“, da es nach seiner Auffassung alle Auspréagungen von Fihrungs-
verhalten beinhaltet. (vgl. Blessin & Wick, 2013, S. 116 f.). Die nachfolgende Tabelle
bietet zunachst einen Uberblick tiber die transaktionale und transformationale Fiihrung,

in dem sie die beiden Fuhrungsstile vergleichend gegentiberstellt.

Belohnung, Bestrafung

Merkmale Transaktionale Fihrung Transformationale Fihrung
Leitgedanke Austausch von Leistung Potenzialentfaltung, Transfor-
bzw. Zielerreichung gegen | mation der Leistung; Uberwie-
Belohnung; Uberwiegend gend sozio-emotional
rational
Motivation Extrinsische Motivation Intrinsische Motivation
Instrumente Materielle und immaterielle | Begeisterung, Inspiration,

Vertrauen, Beziehungsaufbau

Kommunikation

Delegation, Top-down

Kommunikation

Offene und dialogorientierte

Kommunikation

Rolle der Fihrungs-
kraft

Manager

Coach, Mentorin/Mentor

Ausrichtung

Kurzfristig und aufgaben-

orientiert

Langfristig, veranderungsbe-

zogen, mitarbeiterorientiert

Tabelle 1: Unterschiede transaktionale und transformationale Fiihrung, eigene Darstellung in
Anlehnung an Stock-Homburg & Grof3, 2019, S. 522

Die transaktionale Fuhrung basiert im Wesentlichen auf der Austauschbeziehung zwi-
schen Mitarbeitenden und Fuhrungskraft sowie der Annahme, ,(...), dass sowohl die
Fuhrungsperson als auch der Gefiihrte im Rahmen der Fuhrungsinteraktion nach Maxi-
mierung des eigenen Nutzens streben® (Stock-Homburg & Grof3, 2019, S. 521). Mitar-
beitende erhalten fur die Erbringung bestimmter Leistungen bzw. die Erreichung konkre-
ter Ziele eine Gegenleistung in Form einer materiellen oder immateriellen Belohnung.

Dabei wird insbesondere die extrinsische Motivation der Mitarbeitenden angesprochen.
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Transaktionale Flihrung kann daher auch als ,(...) leistungsabhangiges Belohnungsver-
halten der Fuhrungskraft definiert werden® (Becker, 2013, S. 375) und legt den Fokus
insbesondere auf Aufgaben wie Ressourcenplanung und Erfolgskontrolle, die Uberwie-
gend dem Management (siehe Kapitel 2.1) zugeschrieben werden. Die zentralen Aufga-
ben der Fihrungskraft umfassen dabei das Definieren von Aufgabenstrukturen und For-
mulieren von klaren Anweisungen und Zielvorgaben sowie die Uberwachung der Aufga-
benerfillung. Das Fuhrungsverhalten wird als Management by Exception beschrieben,
das heil3t, die Fuhrungskraft interveniert nur dann, wenn die Mitarbeitenden ihre Ziele
nicht erreichen. Die Belohnungs- bzw. Bestrafungsmechanismen der transaktionalen
Fuhrung wirken dabei als Fihrungssubstitute. (vgl. Weibler, 2012, S. 117).

Bei der transformationalen Fiihrung hingegen steht nicht die meist auf kurzfristige Ziele
ausgerichtete Austauschbeziehung im Vordergrund, sondern eine langfristige Transfor-
mation der Ideale, Werte und Ziele der Mitarbeitenden auf ein ,hoheres Niveau“. Diese
soll durch ein Verhalten der Flhrungskraft erreicht werden, das nach Bass durch vier
Komponenten charakterisiert wird (Bass, 1985, zitiert nach Weibler, 2012, ebda., S.
377):

1. Fuhrungskréfte sollen als positive Vorbilder fur die Mitarbeitenden agieren und
bestimmte Wertvorstellungen und Ideale vorleben und vermitteln kénnen (,idea-
lized influence®).

2. Fuhrungskrafte sollen zudem zukunftige Ziele berzeugend kommunizieren kon-
nen und den Mitarbeitenden Optimismus, Sinn und Vertrauen in ihre eignen F&-
higkeiten vermitteln (,inspirational motivation®). Die transformationale Fihrung
soll dabei, im Gegensatz zur transaktionalen Fiihrung, die intrinsische Motivation
der Geflihrten ansprechen (siehe Tabelle 1).

3. Die dritte Komponente des geforderten Verhaltens einer der transformationalen
Fuhrung umfasst die geistige Stimulierung der Mitarbeitenden. Fuhrungskrafte
sollen die Kreativitat und Problemldsefahigkeit der Mitarbeitenden férdern und
sie zu innovativem Denken anregen (,intellectual stimulation®).

4. Die letzte Komponente bezieht sich insbesondere auf die Rolle der transformati-
onalen Fihrungskraft. Sie soll Mitarbeitende fordern und fordern, indem sie die
Entwicklung der individuellen Fahigkeiten und Kompetenzen aktiv unterstitzt.
Dazu muss sie die individuellen Bedurfnisse, Starken und Potenziale der Mitar-
beitenden erkennen und ihre Fuhrung auf die einzelne Mitarbeiterin bzw. den

einzelnen Mitarbeiter ausrichten (,individualized consideration®). Die Rolle der
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Fuhrungskraft wird in der transformationalen Fuhrung daher auch als Coach oder

Mentorin bzw. Mentor beschrieben. (vgl. ebda., S. 377 1.).

Daruiber hinaus stellt auch die in Kapitel 2.1.1 beschriebene charismatische Fihrung
eine Komponente der transformationalen Fuhrung dar. Transformationale Fihrungs-
krafte missen nicht nur die beschriebenen Verhaltensweisen zeigen, sondern sollten
auch Uber ein gewisses Mal3 an Charisma verfiigen, d. h., sie sollten durch Authentizitat
und Charakterstarke Einfluss austiben und Emotionen bei Mitarbeitenden wecken kon-
nen (vgl. Heyna & Fittkau, 2021, S. 10).

Das Konzept der transformationalen Fuhrung hat in der Praxis vor allem durch ihre Aus-
richtung auf organisationalen Wandel in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen.
Es schafft eine lernférderliche Umgebung und befahigt Mitarbeitende, ihr Verhalten und
ihre Einstellungen an veranderte Rahmenbedingungen anzupassen und Innovations-
und Veranderungsprozesse erfolgreich umzusetzen. Becker bezeichnet transformatio-
nale Fuhrung auch als veranderungsorientierte Fuhrung, die es ,(...) versteht (...), im
Kontext unsicherer bzw. dynamischer Strukturen Visionen zu entwickeln, den Mitarbei-
tern Vertrauen zu schenken, sie zu motivieren, zu inspirieren und individuell zu unter-
stitzen® (Becker, 2013, S. 373). Im heutigen Umfeld von Unternehmen, das von Volati-
litat, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitét (im Englischen zusammengefasst unter
dem Akronym VUCA) gepréagt ist, wird der transformationalen Fuhrung daher auch der
grodte Fuhrungserfolg zugeschrieben. Die positive Wirkung und Effektivitat der trans-
formatonalen Fuhrung werden auch in der Forschung durch eine Vielzahl von empiri-
schen Studien gestutzt. In diversen Meta-Analysen wird ein positiver Zusammenhang
zwischen transformationaler Fihrung und subjektiven Erfolgsfaktoren, wie z. B. Motiva-
tion und Zufriedenheit der Mitarbeitenden, sowie auch objektiven Erfolgsfaktoren wie z.
B. Produktivitat deutlich. (Weibler, 2012, S. 380).

Weitere moderne, fihrungstheoretische Ansatze, die an dieser Stelle kurz skizziert wer-
den sollen, sind Servant Leadership, Authentic Leadership und Adaptive Leadership.
Servant Leadership basiert im Wesentlichen auf der Uberzeugung, dass die Entwicklung
der Mitarbeitenden den Interessen der Fuhrungskraft Gibergeordnet sein sollte. Im Zent-
rum der Fihrung sollte die Wertschatzung und Forderung der Mitarbeitenden stehen.
(vgl. Northouse, 2019, 227 ff.). Der Fokus der authentischen Fihrung (Authentic Lea-
dership) liegt auf der Authentizitat der Fihrungskraft, die sich sowohl auf die Personlich-
keit als auch das Verhalten bezieht. Authentische Fuhrungskréfte zeichnen sich durch

Aufrichtigkeit, Transparenz sowie einem zu den eigenen Werten kongruentem Verhalten
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aus und sind dadurch in der Lage, eine vertrauensvolle Beziehung zu den Mitarbeiten-
den aufzubauen. Sie verfliigen zudem Uber die Fahigkeit der Selbstreflexion und eine
gute Selbstkenntnis (vgl. ebda., S.197 ff.). Im Mittelpunkt des Adaptive Leadership ste-
hen Veranderungs- und Wandlungsprozesse. Aufgabe der Fihrungskraft ist es, Mitar-
beitende in Phasen des Wandels zu begleiten und zu unterstitzen und ihnen einen
Raum zu bieten, zur Bewaltigung von Herausforderungen und Problemen notwendige

Einstellungen und Kompetenzen zu entwickeln. (vgl. ebda., S. 257 ff.).

Die beschriebenen Ansatze weisen alle Parallelen zur transformationalen Fihrung auf.
Eine Gemeinsamkeit mit der transformationalen Fihrung stellt dabei die Mitarbeiterori-
entierung und die Berucksichtigung der individuellen Bedirfnisse der Mitarbeitenden
dar. Dariber hinaus stehen einzelne Aspekte der transformationalen Fihrung (vgl. Ta-
belle 1), wie die Potenzialentfaltung der Mitarbeitenden (Servant Leadership), die Au-
thentizitat und Vertrauensbildung der Fihrungskraft (Authentic Leadership) sowie der
Fokus auf Wandel und Veranderung (Adaptive Leadership) im Mittelpunkt der jeweiligen

Ansatze.
2.2 Grundlagen der Kinstlichen Intelligenz

Nachfolgend werden der Begriff ,Klnstliche Intelligenz* sowie die mit dem Forschungs-
gebiet der Kl verbundenen Grundbegriffe definiert, um ein technisches und terminologi-
sches Grundverstandnis zu schaffen. Darliber hinaus wird der derzeitige Forschungs-
stand zum Einsatz von Kl skizziert und aktuelle Entwicklungen zur Regulierung betrach-
tet, um im weiteren Verlauf die Auswirkungen von Kl auf die Mitarbeiterfiihrung diskutie-

ren zu kénnen.
2.2.1 Definition von Kl und Abgrenzung der Grundbegriffe

Der Begriff ,Kiinstliche Intelligenz ist eine wértliche Ubersetzung des englischen Be-
griffs ,Artificial Intelligence, der insbesondere von John McCarthy im Jahr 1956 im Rah-
men des ,,Summer Research Project on Artificial Intelligence“ am Darthmouth College
gepragt wurde (vgl. Haenlein & Kaplan, 2019). Ziel des neuen Forschungsgebiets, das
heute als eigenstandiger Bereich der Informatik gilt, war es, Maschinen zu entwickeln,
die Uber menschliche Intelligenz verfigen und komplexe Aufgaben eigenstandig losen
kénnen (vgl. Buxmann & Schmidt, 2021, S. 4 f.). Ein Schwerpunkt der Forschung liegt
noch heute auf maschinellen Lernverfahren, die die Lernfahigkeit des menschlichen Ge-
hirns imitieren sollen. Eine wichtige Grundlage dafir bildete die ,(...) Entwicklung von

komplexen Algorithmen im Bereich der Kinstlichen Neuronalen Netze® (Kreutzer, 2023,
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S. 5) bzw. Artificial Neuronal Networks (ANN). Signifikante Fortschritte in der empiri-
schen Wissenschaft, insbesondere im Teilbereich des maschinellen Lernens, konnten
jedoch erst in den letzten zehn Jahren erzielt werden (vgl. Ertel, 2020). Das Maschinelle
Lernen (ML) wird daher unter anderem als ,the most important general-purpose techno-
logy of our era“ (Brynjolfsson & McAfee, 2017) bezeichnet und findet heute bereits in
vielen unterschiedlichen Bereichen der Wirtschaft Anwendung. Im Hinblick auf die Ziel-
setzung der Arbeit soll der Fokus in diesem Abschnitt daher darauf liegen, die verschie-

denen Ansétze und Methoden des Maschinellen Lernens als Form der Kl zu erlautern.

In der Literatur existiert bisher noch keine abschlieRende, terminologisch einheitliche
Definition der Kunstlichen Intelligenz. Daher gilt es zunachst zu prazisieren, welches
Verstandnis von Kl dem weiteren Verlauf dieser Arbeit zugrunde liegt. Die Problematik
liegt einerseits darin, dass es keine allgemeingiiltige Definition von menschlicher Intelli-
genz gibt (vgl. Piaget, 2015, S. 30). Davon ausgehend ist die Beurteilung entsprechend
komplex, ,ab wann einer Maschine Intelligenz zuzusprechen ist und wie die Erklarung

einer mdglichen technischen Umsetzung ausgestaltet sein konnte“ (Gratz, 2020, S. 11).

Andererseits wird der Begriff Kiinstliche Intelligenz heute nahezu inflationar verwendet.
Dabei wird oftmals nicht mehr zwischen den verschiedenen Formen von IT-Systemen
differenziert. Insbesondere findet meist keine Abgrenzung zum Begriff Algorithmus mehr
statt (vgl. Gesmann-Nuissl, 2018).

Definitionsversuche lassen sich unter anderem bei Russell & Norwig (2021), G6rz & Ne-
bel (2015) und Kreutzer (2023) finden. Diese berlicksichtigen jedoch meist nicht alle As-
pekte der Kl oder beschreiben diese zu oberflachlich, sodass die bereits genannte Ab-
grenzung zu Algorithmen nicht stattfindet. Dennoch tragen die unterschiedlichen An-
satze in Summe dazu bei, die wesentlichen Eigenschaften von Kl zu verdeutlichen. Fir
den weiteren Verlauf der Arbeit soll folgende Definition verwendet werden, die die An-
satze des Bundesverbandes Informationswirtschaft, Telekommunikation und neue Me-
dien (Bitkom) und des Européaischen Parlaments kombiniert (vgl. Beins et al., 2018; Eu-

ropéaisches Parlament, 2020):

.Kunstliche Intelligenz ist die Fahigkeit einer Maschine, menschliche Fahigkeiten wie
logisches Denken, Lernen, Wahrnehmen und Planen zu imitieren und dadurch intelli-

gentes Verhalten zu zeigen und eigenstandig Problemlésungen zu finden.*

Zu den Aufgaben, die KI-Systeme ausfuhren kdnnen, zahlt die Beschreibung des Istzu-

stands (Description), die Analyse von Daten (Inspection), die Vorhersage (Prediction),
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die Empfehlung von Vorgehensweisen (Prescription) und die Erzeugung von neuen In-
halten (Generation) (Kreutzer, 2023, S.9). Kinstliche Intelligenz stellt hierbei jedoch ei-
nen Oberbegriff fir mehrere Leistungsbestandteile dar, die in Abbildung 2 dargestellt
sind und an dieser Stelle kurz erlautert werden sollen. Zunachst gilt es aber, den Begriff

KI von Algorithmen abzugrenzen.

Kiinstliche
Intelligenz

Deep
Learning

Abbildung 5: Elemente der Kinstlichen Intelligenz, Quelle: Harwardt & Kéhler, 2022, S. 24

Unter einem Algorithmus versteht man ,(...) eine eindeutige Handlungsvorschrift bzw.
eine programmierte Anweisung, um Daten zur L6sung eines bestimmten Problems in
einer spezifischen Art und Weise zu verarbeiten® (Kreutzer, 2023, S. 12). Algorithmen
sind ein Grundbestandteil der Informatik und werden bereits seit dem 19. Jahrhundert in
vielen verschiedenen Lebensbereichen verwendet. Viele Anwendungen, die heute
falschlicherweise als Kl bezeichnet werden, basieren auf herkdbmmlichen Algorithmen.
(Nahrstedt, 2018, S. 2 f.). Fur KI und maschinelles Lernen spielen Algorithmen zwar
auch eine elementare Rolle, stellen jedoch nur eine Komponente der Kunstlichen Intelli-
genz dar. Eine weitere Unterscheidung liegt darin, dass Kl insbesondere auf sogenann-
ten selbst-adaptiven Algorithmen basiert. Diese kénnen im Gegensatz zu herkdmmli-
chen Algorithmen von dem vorgegebenen Prozess abweichen und diesen ohne weiteren
Eingriff von aul’en anpassen. Sie sind damit in der Lage, den Losungsweg an neue
Rahmenbedingungen anzupassen und auch fur veranderte Problemstellungen selbst-

sténdig Losungen zu entwickeln (vgl. Dahm & Zehnder, 2023, S. 4).

Selbst-adaptive Algorithmen werden insbesondere fir Maschinelles Lernen eingesetzt.
Das Maschinelle Lernen bzw. Machine Learning ist eine Teildisziplin der Kiinstlichen
Intelligenz (vgl. Abbildung 2) und beschreibt Algorithmen, die auf Basis von Trainingsda-

ten eigensténdig groRe Datenmengen analysieren, um Muster und Korrelationen zu
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finden und auf Basis dieser Entscheidungen und Vorhersagen zu treffen. Anders als bei
herkdmmlichen Algorithmen wird dabei jedoch kein Lésungsweg modelliert; die Ma-
schine lernt selbststandig und entwickelt durch wiederholtes Ausprobieren und Feed-
back aus erfolgreichen Versuchen eigene Lernalgorithmen. (vgl. Fraunhofer-Institut fir
Kognitive Systeme IKS, o. D.; Harwardt & Kéhler, 2022, S. 23).

Die unterschiedlichen Formen maschinellen Lernens sind ein wesentlicher Bestandteil
moderner KlI-Systeme. Die komplexeste Art des maschinellen Lernens ist das Deep
Learning (vgl. Abbildung 5). Dabei werden sogenannte Kiinstliche Neuronale Netze
(KNN) verwendet, um komplexe Muster in Daten zu erkennen und dadurch Vorhersagen
zu entwickeln. KNN versuchen, die Funktionsweise des menschlichen Gehirns zu imitie-
ren, in dem die Informationsiibertragung im menschlichen Nervensystem zwischen den
Nervenzellen (Neuronen) nachgebildet wird. Sie bestehen aus unterschiedlichen Schich-
ten (Layer) einer Vielzahl von kinstlichen Neuronen (Units), die miteinander verknupft
werden. (vgl. Brihl, 2019, S. 37 f.). Der Begriff Deep Learning bezieht sich dabei auf die
Anzahl der Schichten des neuronalen Netzwerks. Eine gréRere Anzahl an Schichten er-
mdglicht es, komplexere Muster zu erkennen. Dadurch ist die Vorhersagegenauigkeit
der Kl beim Deep Learning deutlich héher und es ist weniger menschliche Unterstiitzung
notwendig; allerdings wird fiir das Trainieren der Kl eine um etwa 20-50-mal gréf3ere
Datenmenge, als flr das einfache Maschinelle Lernen bendétigt. (vgl. Dahm & Zehnder,
2023, S. 6; Fraunhofer-Institut fur Experimentelles Software Engineering IESE, o. D.). In
Abbildung 6 ist der Aufbau eines KNN skizzenhaft dargestellt. Ahnlich wie bei einer
menschlichen Nervenzelle, die aus Elementen, die Signale empfangen und Elementen,
die Signale abgeben, besteht, ist auch ein KNN aus sogenannten Input sowie Output
Units zusammengesetzt. Dazwischen befinden sich sogenannte Hidden-Units (vgl.
Brihl, 2019, S. 38).

Input Units | Multiple Hidden | Output Units
Units

[}

Abbildung 6: Skizzenhafte Darstellung eines Kinstlichen Neuronalen Netzes, Quelle: Buxmann
& Schmidt, 2021, S. 15
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Weitere Arten des maschinellen Lernens sind Supervised Learning, Unsupervised Lear-
ning und Reinforcement-Learning. Beim Supervised Learning werden dem Kl-System
bereits die richtigen Antworten zur Verfigung gestellt und es wird darauf trainiert, ,(...)
eine Verbindung zwischen den Input-Daten und den Output-Variablen zu finden* (Kreut-
zer, 2023, S. 15). Dazu werden dem Algorithmus der Kl eine Reihe von Eingaben und

den entsprechenden Ausgaben zur Verfligung gestellt. (vgl. ebda).

Beim Unsupervised Learning hingegen stehen der Kl keine korrekten Antworten zur
Verfiigung. Das KI-System muss eigensténdig Muster in bestehenden Daten erkennen
und diese entsprechend strukturieren. Der Algorithmus legt die Kategorisierung dabei
selbst fest, wahrend sie beim Supervised Learning anhand von Beispielen mit ,Beschrif-
tungen® (Labeling) vorgegeben wird. Im Gegensatz dazu erhélt die KI beim Unsupervi-
sed Learning unbeschriftete Daten. Das System nutzt Erfahrungen, die es bei der L6-
sung von anderen, verwandten Problemen gewonnen hat und kann damit folglich neue
Muster in Daten erkennen und eigenstandige Losungen entwickeln. (vgl. Kreutzer, 2023,
S. 18 ff.).

Im Fall des Reinforcement-Learnings soll die Kl eine optimale Losung fur ein gegebe-
nes Problem auf Basis einer Anreizfunktion entwickeln. Auch hier werden keine Antwor-
ten vorgegeben, sondern es wird zu bestimmten Zeitpunkten eine Ruickmeldung zu der
gewahlten Strategie gegeben. Die Kl erhélt Belohnungen oder Strafen und muss ent-
sprechende Losungen finden, um eine maximale Belohnung zu erhalten. (vgl. Buxmann
& Schmidt, 2021, S. 11 f.).

Die verschiedenen Methoden des Maschinellen Lernens kommen insbesondere bei K-
System zum Einsatz, die bestimmte Datenstrukturen analysieren und erkennen, wie sie
generiert werden kénnen. Diese Form der Kinstlichen Intelligenz wird als Generative
KI oder Generative Al bezeichnet. Sie ist in der Lage, neue Inhalte wie Daten, Bilder
oder Texte zu erzeugen. Nachfolgend soll dazu aufgezeigt werden, wie Kl und insbe-

sondere Kl in der Unternehmenspraxis genutzt wird.
2.2.2 Kinstliche Intelligenz in der Unternehmenspraxis

Bisher wurde der Begriff Kl bereits definiert und ein Grundverstandnis fiir einzelne Teil-
gebiete der Kl geschaffen. Daran ankntpfend soll nun erlautert werden, welche Aufga-
ben Kl nach aktuellem Forschungsstand konkret ausfiihren kann und wie sie derzeit be-

reits in der Unternehmenspraxis angewandt wird. AbschlieRend soll auch kurz auf die
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Regulierung von Kl als wichtige Voraussetzung fur die weitere Diskussion zum Einsatz

von Kl eingegangen werden.

Zu der Nutzung von Kl in der Praxis und den Auswirkungen auf die Arbeitswelt wurden
in den vergangenen Jahren bereits zahlreiche Studien verdéffentlicht, die jedoch noch
kein einheitliches Bild zeichnen. Insbesondere hinsichtlich der Auswirkungen auf Ar-
beitsplatze sind signifikante Varianzen festzustellen. GemaR dem ,Global Jobs Report®,
einer Studie zur Entwicklung des internationalen Arbeitsmarkts des World Economic Fo-
rum (WEF), gehen 22% der befragten Unternehmen davon aus, dass der Einsatz von Kl
zur Reduzierung von Arbeitsplatzen fihren kénnte. Im Gegensatz dazu prognostizieren
jedoch auch 26% der befragten Unternehmen, dass durch den Einsatz von Kl zukiinftig
zusatzliche Arbeitsplatze geschaffen werden kénnten (Di Battista et al., 2023). Konkrete
Prognosen dazu findet man im Al Report der Europaischen Kommission: Bis 2030 sollen
1,75 Millionen neue Arbeitsplatze in der Informations- und Kommunikationstechnologie
in Folge der Weiterentwicklung von Kl entstehen. Gleichzeitig seien zwischen 14% und
45% aller Arbeitsplatze von einer moglichen Automatisierung betroffen. (Servoz, 2019).
Zu einem ahnlichen Ergebnis kommt eine Studie von Goldman Sachs, welche besagt,
dass bis zu 25% aller Tatigkeiten in den USA und Europa durch Kinstliche Intelligenz
automatisiert werden kénnten. Im administrativen Bereich seien es sogar 46%. Gleich-
zeitig prognostiziert die Studie jedoch bei zunehmendem Einsatz von KI-Systemen auch
ein Produktivitatswachstum in den USA um 1,5 Prozentpunkte pro Jahr und tber einen
Zeitraum von zehn Jahren sogar einen Anstieg des jahrlichen globalen BIP um 7%.
(Hatzius et al., 2023).

Die allgemeine These, die sich aus der Mehrheit der Studien ableiten lasst, ist, dass
durch den Einsatz von Kl die Produktivitat und Effizienz gesteigert und neue Arbeits-
platze geschaffen werden koénnen; gleichzeitig aber auch ein signifikanter Strukturwan-
del der Arbeitswelt und die Verdrangung von bestehenden Arbeitsplatzen in bestimmten

Bereichen zu erwarten ist.

In Folge der Weiterentwicklung der KI kdnnen immer neue Anwendungsfelder erschlos-
sen werden, die bislang als zu teuer oder zu kompliziert fir die Automatisierung galten.
Insbesondere die Generative Kl hat durch die Fahigkeit, vollig neue Inhalte in kiirzester
Zeit zu erzeugen, das Potenzial, verschiedene Industrien zu revolutionieren. (vgl. Kreut-
zer, 2023, S. 23; Friedrich et al., 2021, S. 49). Laut einer Studie zum Einsatz von Kl in
Deutschland gaben 59% der befragten Unternehmen an, dass die Kl sie bei der Erbrin-

gung von Dienstleistungen unterstitzt. 39% nutzen KI bereits im Service und
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Kundendienst; in der Fertigung setzen bisher nur 18% der befragten Unternehmen Ki-
Technologien ein. (Dukino et al., 2020). Die nachfolgende Tabelle fihrt die derzeit wich-

tigsten KlI-Technologien auf und zeigt Beispiel fir deren Anwendung in der Praxis auf.

KI-Systeme

Beschreibung

Anwendungsbereiche

Natural Language

Processing (NLP)

Verstandnis, Verarbeitung
und Generierung von natr-

licher Sprache

Dialogsysteme (ChatBots) im
Kundenservice, Uberset-
zungstools, Diktiersoftware,

Textzusammenfassung

Natural Image
Processing

Erkennen und Klassifizieren

von Bildern

Bilddiagnose in der Medizin, Ge-
sichtserkennung zur Authentifi-

zierung, Autonomes Fahren

Text-to-Picture-

Generierung von Bildern

Erstellen realistischer und krea-

mengen, Mustererkennung

und Mustervorhersage

Generatoren aus Texten in nattrlicher tiver Bilder in Medien, Marke-
Sprache ting, Kunst
Data Analytics Analyse von grof3en Daten- | Predictive Maintenance in der

Industrie, Optimierung in Logis-
tik, Vorhersage von Umweltkata-

strophen

Assistenzsysteme

Erfassung, Speicherung
und Verarbeitung von Infor-
mationen zur Ableitung von

Handlungsempfehlungen

Unterstiitzung bei der Diagnose
in der Medizin, Digitale Lernsys-
teme, Fahrassistenzsysteme,

Verkehrsiiberwachung

Robotics

Mechanische, computerge-
steuerte Systeme, die unter-
schiedliche Aufgaben aus-

fuhren kénnen

Medizinroboter (Pflege, Operati-
onen), Industrieroboter (Auto-
matisierung), Serviceroboter

(Haushalt, Gastronomie)

Tabelle 2: Anwendungsbeispiele fir Kinstliche Intelligenz, eigene Darstellung in Anlehnung an
acatech - Deutsche Akademie der Technikwissenschaften e.V., 2024; Kreutzer, 2023, S. 24 ff.;
Stowasser, 2024, S. 2

Die aufgefihrten Einsatzfelder der Kunstlichen Intelligenz sind sowohl hinsichtlich der
technischen Funktionsweise als auch der praktischen Anwendung eng miteinander ver-
knipft. Viele Anwendungen in der Praxis basieren auf einer kombinatorischen Nutzung
unterschiedlicher KI-Systeme. Insbesondere das autonome Fahren oder auch KI-Sys-
teme in der Medizin nutzen beispielsweise sowohl Data Analytics Systeme als auch das

Natural Image Processing und NLP. (vgl. Kreutzer, 2023, S. 29).
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Neben den zahlreichen Chancen, die die Nutzung von Kl in den aufgezeigten Anwen-
dungsbereichen bietet, muss jedoch auch das Fehlerpotenzial der KI-Systeme mit ein-
kalkuliert werden. Bei Kl, die auf maschinellem Lernen basiert, ist dieses insbesondere
auf die Qualitat der Trainingsdaten zurlckzufuhren. Sind diese licken- oder fehlerhaft,
kénnen Fehleinschatzung entstehen, die wiederum zu falschen Entscheidungen der Kl
fuhren. Ein spezifisches Risiko stellt dabei der sogenannte Kl-Bias dar, der das Treffen
von voreingenommenen Entscheidungen des Kl-Systems und damit das Auftreten von
unerwunschten oder gar potenziell schadlichen Ergebnissen beschreibt. Das KI-System
tbernimmt dabei bestehende menschliche Vorurteile hinsichtlich verschiedener Merk-
male wie Geschlecht, Alter oder Herkunft, die sich in den Trainingsdaten widerspiegeln.
(vgl. Dengg, 2023). Daruber hinaus wird haufig kritisiert, dass Kl-Entscheidungen oft rein
effizienzbasiert getroffen werden und ethische Aspekte nicht in die Entscheidungsfin-
dung miteinflieBen (vgl. Dahm & Zehnder, 2023, S. 13). Ein weiteres Risiko fir Gesell-
schaft und Politik stellt die Gefahr des Missbrauchs von KI-Systemen wie dem NLP und
Natural Image Processing dar, der unter anderem zu Manipulation, Falschinformationen
und zahlreichen Rechtsverletzungen, wie der Verletzung des Persodnlichkeitsrechts oder
des Datenschutzrechts, fuhren kann.

Auf Grund der genannten Risiken sowie der vielfaltigen Anwendungsmadglichkeiten der
Kl, bringt diese ,,(...) im Vergleich zu sonstigen digitalen Lé6sungen besonders vielfaltige
rechtliche Herausforderungen mit sich (...)" (Ballestrem et al., 2020, S. 3). Insbesondere
die Implikationen fir die Arbeitswelt erfordern eine entsprechende Regulierung sowie
einen rechtlichen Rahmen fir den Einsatz von KI in Unternehmen. Vor diesem Hinter-
grund wurde am 21. Mai 2024 das weltweit erste Gesetz zur Regulierung vom Rat der
Europaischen Union verabschiedet, der nun von den Mitgliedsstaaten noch in nationales
Recht umgesetzt werden muss. Der sogenannte Al Act soll einen einheitlichen Rahmen
fur den Einsatz von Kunstlicher Intelligenz in der Européaischen Union bieten, indem er
KI-Systeme nach ihrem Risiko klassifiziert, ihre Nutzung einschrankt sowie Verpflichtun-
gen fur Anbieter von KI-Systemen formuliert. (Presse- und Informationsamt der Bundes-
regierung, 2024). Mit dem Inkrafttreten des Al Acts werden Unternehmen in Zukunft mit
strengeren Compliance-Anforderungen, umfangreichen Dokumentations- und Transpa-
renzpflichten konfrontiert und missen das Risiko moglicher Sanktionen in Zusammen-

hang mit der Nutzung von Kl bertcksichtigen (vgl. Maartens Heynike & Taraz, 2024).

Zusatzlich zu den rechtlichen Herausforderungen entstehen mit dem Einsatz von Kl auch

diverse neue Anforderungen an die Arbeitsgestaltung. Abh&ngig von dem in
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Unternehmen eingesetzten System sowie dem Anwendungsbereich kénnen Verande-
rungen in Bezug auf Tatigkeitsinhalte und Qualifikationsniveau, Ort der Leistungserbrin-
gung, Entfremdung bzw. Entsinnlichung der Arbeit sowie Arbeitszeit und Gesundheit
entstehen (Kinkel et al., 2008, S. 35 ff.), auf die der Arbeitgeber reagieren muss, um ,(...)
eine sichere, gesunde und menschengerechte Gestaltung von Kl im Arbeitskontext (...)*
(Adolph & Tausch, 2022, S. 38) zu gewahrleisten.
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3  Methodik

In der vorliegenden Arbeit soll untersucht werden, inwieweit Kl die Anforderungen an
Fuhrungskrafte verandern wird und welche Herausforderungen fur Fuhrungskrafte in
diesem Zusammenhang entstehen. Zur Beantwortung der zentralen Forschungsfrage
wurden zwei empirische Methoden gewéhlt, die im Folgenden in ihren Grundziigen de-

finiert werden. AnschlieBend wird die methodische Vorgehensweise im Detail erlautert.
3.1 Erlauterung gewahlter Methoden

Literaturanalyse

Um sich der Beantwortung der zentralen Forschungsfrage anzundhern, wird im ersten
Schritt eine systematische Literaturanalyse durchgefiihrt. Die systematische Literatur-
analyse stellt eine methodische Herangehensweise dar, bei der in Datenbanken nach
aktuellen Veréffentlichungen und Forschungsergebnissen zu einer spezifischen, vorde-
finierten Fragestellung gesucht wird. Die Recherche erfolgt dabei systematisch, das
heil3t, es werden zu Beginn Suchbegriffe aus der Forschungsfrage abgeleitet, die fir die
Literaturrecherche verwendet werden sollen. Zusatzlich werden deduktiv Ein- und Aus-
schlusskriterien festgelegt, nach denen die Auswahl der in die Auswertung einzubezie-
henden Literatur erfolgen soll. (vgl. Hapke, 2015). Ziel der systematischen Literaturana-
lyse ist es, alle relevanten Verdéffentlichungen zu einer bestimmten Fragestellung zu er-
fassen und anschlieRend kritisch zu analysieren, um eine moéglichst umfassende und
unvoreingenommene Zusammenfassung des aktuellen Forschungsstands zu erhalten
(vgl. Booth et al., 2016, S. 11).

Fur eine idealtypische Literaturrecherche sollten die einzelnen Schritte nach der folgen-

den Reihenfolge durchgefiihrt werden (Willems, 2020):

Formulierung der Fragestellung

Definition der Ein- und Ausschlusskriterien
Auswahl der Datenbanken

Festlegen von Suchbegriffen
Durchfuihrung der Recherche

Screening und Bewertung der Literatur

N o g bk~ w0 DN PRE

Synthese der Ergebnisse

Im letzten Schritt der Literaturanalyse werden die ermittelten Forschungsergebnisse und

Thesen zusammengestellt und kritisch bewertet. Dabei sollen Forschungsliicken
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aufgedeckt, neue Zusammenhange zwischen bisherigen Forschungsergebnissen her-
ausgearbeitet und konfliktdre Forschungsergebnisse identifiziert werden. Aufbauend auf
der kritischen Analyse der ermittelten Literatur kbnnen sodann Schlussfolgerungen fur
die Forschungsfrage abgeleitet und neue Argumentationsketten und Hypothesen zu

dem untersuchten Forschungsgegenstand gebildet werden. (vgl. ebda.).

Experteninterview

Ausgehend von dem relativen Mangel an Veroffentlichungen zur konkreten Fragestel-
lung dieser Arbeit, die im Rahmen der Literaturanalyse identifiziert wurden, wurde als
weiteres, methodisches Verfahren eine qualitative Datenerhebung gewahilt, die in Form
von teilstandardisierten Experteninterviews durchgefuhrt wurde. Das Experteninterview
stellt ein klassisches Erhebungsinstrument der qualitativen Sozialforschung dar. Quali-
tative Methoden der Datenerhebung dienen im Grundsatz dazu, Forschungsmaterial zu
erzeugen, ,(...) dessen Gehalt sich mit formalen, quantifizierenden Auswertungen nicht
angemessen erschliel3en lasst: Es bedarf in erheblichem Mal3e der Interpretation, des
Verstehens® (Striibing, 2013, S. 4). Sie eignen sich daher insbesondere flur explorative
Forschung, bei der es das Ziel ist, neue Erkenntnisse lber das jeweilige Forschungsge-
biet zu gewinnen und induktiv abgeleitete Theorien und Modelle zu entwickeln. Aufgabe
der qualitativen Forschung ist es, aus beobachtbaren Einzelfallen auf allgemeingultige
Theorien zu schlieRen, indem Hypothesen aus der sozialen Wirklichkeit herausgebildet
werden. (vgl. Mayer, 2009, S. 24).

Der gualitativen Forschung liegt das Verstandnis zu Grunde, dass diese soziale Wirk-
lichkeit ein Konstrukt darstellt, welches einerseits durch die Sichtweise des Subjekts,
andererseits aber auch im Kommunikationsprozess entsteht (vgl. Arnold, 2019). Ein
wichtiges Kriterium qualitativer Forschung ist daher auch das Prinzip der Offenheit. Im
gesamten Forschungsprozess sollte eine offene Grundhaltung eingenommen werden,
die sich sowohl auf die Methodik als auch auf die Auswertung des Materials bezieht.
Zum einen sollen unterschiedliche Methoden zur Untersuchung der Forschungsfrage
angewandt werden (Methodentriangulation), zum anderen soll im Forschungsprozess
sichergestellt werden, dass alle Aspekte beriicksichtigt und eine mdgliche Voreingenom-
menheit seitens der Forschenden vermieden werden. (vgl. Wrona, 2006, S. 193). Der
Forschungsprozess wird daher in der qualitativen Sozialforschung auch nicht als hypo-
thesenprifendes, sondern vielmehr als hypothesengenerierendes Verfahren verstanden
(Lamnek, 2005, S. 21). Diesem Grundsatz folgend wurde zu Beginn dieser Arbeit be-

wusst auf die Formulierung von theoriegeleiteten Hypothesen verzichtet, um die
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beschriebene, offene Grundhaltung hinsichtlich der zu beantwortenden Forschungsfrage

einnehmen zu kdénnen.

Zu den weiteren Grundprinzipien der qualitativen Sozialforschung zahlen die Vielschich-
tigkeit, die Reflexivitat und die Kontextualitat. Qualitative Forschung soll méglichst viele
unterschiedliche Sichtweisen berticksichtigen, mit denen fir den Forschungsgegenstand
unterschiedliche subjektive Perspektiven verknipft sind. Somit soll die bzw. der For-
schende der Vielschichtigkeit der sozialen Wirklichkeit moglichst gerecht werden. Das
Prinzip der Reflexivitat beschreibt die Relevanz der Subjektivitat der bzw. des Forschen-
den, die in der qualitativen Sozialforschung einen Bestandteil des Forschungsprozesses
darstellt und daher als Reflexion der eigenen Handlungen, wie der Kommunikation mit
dem Forschungsfeld, in die Auswertung des Forschungsmaterials mit einflieBen muss.
Die erhobenen Daten missen im Rahmen der Auswertung zudem kontextualisiert wer-
den, das heil3t, die Rahmenbedingungen, unter denen die Daten erhoben wurden, sowie
die im Forschungsprozess enthaltenen Interaktionen mussen dokumentiert werden. Dies
entspricht dem Prinzip der Kontextualitat, das den Einfluss des alltaglichen Kontexts auf
die Aussagen der Interviewten berlicksichtigt und damit eine bessere Nachvollziehbar-
keit und Transparenz schafft. (vgl. Flick, 2007 S. 27 ff.).

In Bezug auf die Relevanz klassischer Gutekriterien der empirischen Forschung wie Ob-
jektivitat, Validitat und Reliabilitat im qualitativen Forschungsprozess existieren geteilte
Auffassungen. Zwar lassen sich in der Literatur viele Hinweise darauf finden, dass diese
auf qualitative Forschung nicht anwendbar sind, eine abschlieRende Einigung hinsicht-
lich eines geeigneten alternativen Verfahrens zur Qualitatssicherung gibt es bisher je-
doch nicht. (vgl. Stribing, 2013, S. 191 f.; Wrona, 2006, S. 202 ff.). Vielmehr finden sich
dazu unterschiedliche Positionen, die entweder einen Verzicht auf Gutekriterien, eine
Anpassung der insbesondere in der quantitativen Forschung vorliegenden Gutekriterien
oder eine Neudefinition fordern. Aufgrund des eingeschrankten Rahmens dieser Arbeit
kann dazu an dieser Stelle keine abschlielBende, begriindete Stellung genommen wer-
den. Fir die Durchfiihrung der Experteninterviews sollen stattdessen insbesondere die
beschriebenen Prinzipien der qualitativen Sozialforschung herangezogen werden, die in
Anlehnung an Striibing (2013) als ,(...) qualitdtssichernde MalRnahmen der Erzeugung
gerade jener Qualitat, zu deren Evaluation Gultekriterien als MaRstab dienen sollen (...)*
(Stribing, 2013, S. 192) verstanden werden. Dariliber hinaus orientiert sich die Datener-
hebung und -auswertung an der Checkliste nach Kuckartz (2018) zur Beurteilung der
internen Studiengute (S. 204 f.).
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Ziel des Experteninterviews als Instrument der qualitativen Datenerhebung ist es, spezi-
fisches, implizites oder explizites Expertenwissen zu dem untersuchten Handlungsfeld
zu erheben. Das Expertenwissen kann in drei Dimensionen aufgeteilt werden: das tech-
nische Wissen, das im engeren Sinne auch als Fachwissen bezeichnet wird, das Pro-
zesswissen, bei dem es sich um Wissen (iber Strukturen und Handlungsablaufe handelt,
sowie das Deutungswissen, das auf subjektiven Einschatzungen und Interpretationen
basiert. (vgl. Meuser & Nagel, 2009, S. 466 ff). Uber das Expertenwissen kénnen Infor-
mationen Uber aktuelle, bisher wenig erforschte Fragestellungen gewonnen werden, so-
dass sich das Experteninterview fir die Beantwortung der dieser Arbeit zu Grunde lie-
genden Fragestellung eignet. Angesichts der bisher begrenzten Studienlage zum Ein-
fluss von Kl auf die Mitarbeiterfihrung sollen zum einen das Wissen identifizierter Ex-
pertinnen und Experten zu Fuhrungsaufgaben und -kompetenzen, zum anderen auch
die subjektiven Einschatzungen im Hinblick auf die Chancen und Risiken des Einsatzes

von kunstlicher Intelligenz in der Mitarbeiterfiihrung erhoben werden.

Als Expertinnen und Experten gelten dabei Personen, die tiber das beschriebene Exper-
tenwissen in dem zu untersuchenden Handlungsfeld verfigen und dariber hinaus eine
besondere, teilweise auch exklusive Position innehaben, in der sie dieses spezifische
Wissen erwerben, das anderen in der Regel nicht zuganglich ist (vgl. Stribing, 2013, S.
97). Meist sind Expertinnen und Experten Mitarbeitende einer Organisation in einer spe-
zifischen Funktion und mit einem bestimmten, professionellen Erfahrungswissen. Sie
werden ,(...) nicht als Einzelfall, sondern als Reprasentanten einer Gruppe (von be-

stimmten Experten) in die Untersuchung einbezogen® (Flick, 2007, S. 214).

Die in den Experteninterviews erhobenen verbalen Daten werden mittels Transkription
verschriftlicht, um sie im nachsten Schritt in einer qualitativen Datenanalyse im Hinblick
auf das Forschungsinteresse der empirischen Studie auswerten zu kénnen. Auf die
Transkription sowie die Analyse wird in den Kapiteln 3.3.2 und 3.3.3 im Rahmen der

Auswertung der fir diese Arbeit gewonnenen Interviewdaten genauer eingegangen.
3.2 Literaturanalyse

Nachdem im vorherigen Abschnitt bereits die dieser Arbeit zugrunde liegenden Metho-
den erlautert wurden, erfolgt in diesem Abschnitt eine detaillierte Darstellung des Vorge-
hens bei der Durchfuhrung der Literaturanalyse. Ziel der Literaturanalyse im Rahmen
dieser Arbeit ist es, den aktuellen Stand der Forschung zu der in Kapitel 1.1 genannten
Forschungsfrage zu untersuchen und darzulegen. Im Rahmen der Synthese sowie der

Analyse der Forschungsergebnisse sollen bisherige Ergebnisse zum Einfluss der
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Kunstlichen Intelligenz auf die Mitarbeiterfiihrung zusammengefasst und unterschiedli-
che Thesen hinsichtlich der zukinftigen Rolle von Fiihrungskraften vergleichend gegen-
Ubergestellt werden. Anknlpfend an die Ergebnisse der Recherche wird anschlieRend
die bereits erlauterte qualitative Datenerhebung durchgefihrt, um weitere Erkenntnisse

hinsichtlich des Forschungsinteresses dieser Arbeit zu gewinnen.

Die Literaturanalyse wurde entsprechend der von Willems (2020) empfohlenen Vorge-
hensweise durchgefiihrt (siehe Kapitel 3.1). Dazu wurden zunéchst Ein- und Aus-
schlusskriterien fur die Recherche festgelegt. Auf Grund der Vielzahl der Veréffentlichun-
gen zu Kinstlicher Intelligenz und dem Einfluss auf unterschiedliche Bereiche der Wirt-
schaft und Gesellschaft sollten zunéchst die recherchierten Quellen hinsichtlich der For-
schungsfrage eingegrenzt werden und jene Veréffentlichungen identifiziert werden, die
einen relevanten Beitrag zur Beantwortung der Forschungsfragen liefern kénnen. Der
fur die Arbeit relevante aktuelle Bezugsrahmen stellt die Veranderungen in der Arbeits-
welt durch die zunehmende Nutzung der Kinstlichen Intelligenz dar. Zentraler Treiber
ist dabei die Veroffentlichung von ChatGPT im November 2022. Daher wurde das Such-
feld zunachst auf aktuelle Literatur zwischen 2022 und 2024 eingegrenzt, um Studien zu
identifizieren, die insbesondere die tiefgreifenden, teils disruptiven Veranderungen durch
die Einfuhrung von ChatGPT in ihrer Hypothesenbildung miteinbeziehen. Damit sollte
die Aktualitat der Forschung und die Relevanz hinsichtlich der zukinftigen Entwicklun-
gen von Kl sichergestellt werden. Auf Grund der begrenzten Anzahl an Veroffentlichung
in diesem Zeitraum wurden im Verlauf der Recherche allerdings auch weitere Quellen
aus den Jahren 2021 und 2020 einbezogen. Dartber hinaus lauten die weiteren Ein-

schlusskriterien wie folgt:

1. Unternehmenskontext: Im Mittelpunkt der Veroffentlichung sollte der Einfluss der Ki
auf die Rolle von Fuhrungskraften in der Wirtschaft bzw. im Unternehmenskontext
stehen.

2. Veranderung: Es sollte ein zeitlicher Bezug in Verbindung mit Veranderungsprozes-
sen hergestellt werden, d.h., es werden Veroffentlichungen ausgewabhlt, die aktuelle
oder zukinftige Veranderungen im Zusammenhang mit KI thematisieren.

3. Wechselwirkung: Darliber hinaus spielt es eine Rolle, ob und in welchem Zusam-
menhang die Begriffe ,KI* oder ,Kunstliche Intelligenz* und ,Fihrung“ bzw. ,Perso-
nal- oder Mitarbeiterfuhrung“ verwendet werden. Es sollen Wechselbeziehungen

zwischen beiden Themengebieten in der Diskussion erkennbar sein.
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Fur die Literaturrecherche wurden der Online-Bibliothekskatalog der RPTU Kaiserslau-
tern-Landau, der Online-Informationsdienst SpringerLink, die Online-Suchmaschine
Google Scholar sowie die wissenschaftliche Online-Plattform ResearchGate verwendet.
Zusatzlich wurden die Literaturverzeichnisse relevanter Beitrage auf weitere Quellen ge-
pruft, die fir das Forschungsinteresse von Bedeutung sein kdnnten. Dabei wurden so-
wohl deutsch- als auch englischsprachige Verdffentlichungen bertcksichtigt, da insbe-
sondere in der englischsprachigen Literatur eine intensive Forschungstatigkeit und hohe
Publikationsdichte zu den Themen Fihrung und Kunstliche Intelligenz festgestellt wer-
den konnte. Es wurden daher folgende Suchbegriffe in beiden Sprachen in Variation

verwendet:

- Fuhrung

- Kl /Kiunstliche Intelligenz

- Einfluss

- Fuhrungskrafteentwicklung
- Fuhrungsrolle

- Al/ Artificiall Intelligence

- Impact

- Leadership

- Leadership development

Die ermittelte Literatur wurde zunachst anhand des Publikationstitels sowie der Autorin
bzw. des Autors uberprift. Da kulturelle Unterschiede erheblichen Einfluss auf die Mit-
arbeiterfihrung haben, wurden bei der Literaturauswahl ausschlief3lich auf Publikationen
aus dem westlichen Kulturkreis berticksichtigt.? Dies umfasste Werke, die in Landern wie
den USA, Kanada, Grof3britannien, Deutschland und anderen europaischen, westlich
gepragten Nationen veroffentlicht wurden. Da ausschlieZlich der Einfluss von Kl auf die
Mitarbeiterfilhrung untersucht werden sollte, stellte den Ausgangspunkt der Untersu-
chung die Mitarbeiterfihrung im Kulturkreis der Autorin dar. Der kulturelle Einfluss auf
die Rolle von Fuhrung kann im Rahmen dieser Masterarbeit nicht zusatzlich berticksich-

tigt werden.

AnschlieRend erfolgte eine Durchsicht des Abstracts, um zu beurteilen, ob die ermittelte
Veroffentlichung fur das Forschungsthema relevant ist. Studien, die keine tiefgreifende

Diskussion zum Einfluss der Kl auf Mitarbeiterfihrung beinhalteten, sondern lediglich

2 Der kulturelle Einfluss auf Fihrung wurde u. a. im Rahmen der GLOBE-Studie von House et
al. (2004) und der Studie von Hofstede (1980; 2000) untersucht.
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den grundsatzlichen Wandel der Arbeitswelt durch Kl thematisierten, wurden nicht ein-
bezogen. Zudem wurden Veroffentlichungen ausgeschlossen, die nicht speziell den Ein-
fluss von Kl auf die Rolle von Fuhrungskraften im Unternehmenskontext, sondern Fuh-
rungspersonlichkeiten und Rollen in anderen Kontexten, wie z. B. Bildungs- und Erzie-

hungseinrichtungen, thematisierten.

Bei positiver Bewertung hinsichtlich der Eignung und Relevanz der vorgeschlagenen Er-
gebnisse fur das Forschungsinteresse wurde die Literatur in einem dritten Recherche-
schritt auf konkrete Thesen und unterschiedliche Aspekte zu der Forschungsfrage ge-
pruft. Hierbei wurden nur Publikationen ausgewabhilt, die neue, relevante Hypothesen und

Erkenntnisse zu der Forschungsfrage beitragen konnten.

Die anhand der genannten Kriterien ausgewahlte Literatur wurde abgespeichert und the-
matisch sortiert. Um den relevanten, aktuellen Erkenntnisstand der Wissenschaft syste-
matisch zu erfassen, wurden die Publikationen auf ihre Kernaussagen reduziert und in
induktiv gebildete Kategorien einsortiert. Die Ergebnisse der Analyse wurden tabella-
risch zusammengefasst und kénnen der Ubersicht im Anhang 1 dieser Arbeit entnom-
men werden. Eine ausfiihrliche Darstellung sowie Interpretation und Diskussion erfolgt
im Kapitel 4. Zun&chst wird jedoch die methodische Vorgehensweise im Rahmen der

gualitativen Datenerhebung im Detail erlautert.
3.3 Experteninterviews

Fur die Datenerhebung in Form von Experteninterviews im zweiten Schritt der methodi-
schen Vorgehensweise wurde im Vorfeld ein Leitfaden konzipiert. Dabei wurde das in
der Literaturanalyse generierte Vorwissen zur Erarbeitung der Interviewleitfragen im
Sinne des ,sensibilisierenden Konzepts® genutzt (Flick, 2007, S. 136). Der Interviewleit-
faden dient ,(...) der Vermittlung der beiden gegensatzlichen Anforderungen von Struk-
turiertheit und Offenheit im Interview® (Stribing, 2013, S. 4) und eignet sich besonders
fur Fragestellungen, bei denen konkrete Aussagen zu einem festgelegten Untersu-
chungsgegenstand Ziel der Datenerhebung sind. Das Forschungsinteresse der vorlie-
genden Arbeit entspricht dieser Zielsetzung, sodass das semistrukturierte Expertenin-
terview eine geeignete Erhebungsmethode darstellt. Das semistrukturierte oder teilstan-
dardisierte Interview nutzt einerseits den im Vorfeld konzipierten Leitfaden, um den Fo-
kus auf das konkrete Forschungsinteresse, in diesem Fall den Einfluss von Kl auf die
Mitarbeiterfiihrung, zu lenken, andererseits ermdglicht es, durch immanente Nachfragen
»(-..) nicht-antizipierte Inhalte und die Relevanzstrukturen in denen diese fir die Befrag-

ten existieren (...)“ (ebda., S. 92), zu erfassen.
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Nachfolgend werden zunéchst die Entwicklung des Leitfadens sowie die Auswahl der
Interviewpartnerinnen und Interviewpartner erlautert, bevor auf die Durchflihrung der In-
terviews und die anschlieRende Auswertung des gewonnenen Materials eingegangen

wird.
3.3.1 Leitfaden und Interviewpartner

Zu Beginn des Forschungsprozesses mussen zundchst im Rahmen des sogenannten
Samplings die Fallauswahl und die Fallgruppenauswahl getroffen werden, d.h., es muss
festgelegt werden, welche Personen aus welchen spezifischen Gruppen interviewt wer-
den sollen. Das Sampling sollte in der qualitativen Forschung jedoch nicht linear, son-
dern vielmehr zyklisch Verlaufen, d.h., es sollte auch wahrend der Datenauswertung und
Prasentation geprift werden, welche Falle letztendlich ausgewertet und prasentiert wer-
den sollen. Auch die Erhebung des Materials sollte nach dem Prinzip der theoretischen
Sattigung so lange erfolgen, bis zusatzlich erhobene Daten keine neuen Erkenntnisse
mehr hervorbringen. In der Literatur finden sich dazu unterschiedliche Herangehenswei-
sen fur das Sampling, die an dieser Stelle nicht weiter ausgefuhrt werden sollen. (vgl.
Akremi, 2022, S. 405 ff.).

Fur die Datenerhebung der vorliegenden Arbeit wurde eine kriteriengeleitete Stichpro-
benauswahl getroffen, d.h., es wurden zunachst im Sinne des in Kapitel 3.1 dieser Arbeit
erlauterten Expertenstatus die zu befragenden Expertinnen und Experten identifiziert.
Dabei wurde die sogenannte inhaltliche Reprasentation, also die Relevanz der befragten
Subjekte flr das Thema, berilicksichtigt (vgl. Mayer, 2009, S. 39). Anschlie3end wurden
weitere Kriterien flr die Auswahl der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner be-
stimmt, um eine mdglichst hohe Diversitat innerhalb der definierten Fallgruppen zu ge-
wahrleisten (vgl. Flick, 2007, S. 154 f).

Ausgehend von der zentralen Fragestellung wurden dazu im ersten Schritt zwei Grup-

pen bestimmt, auf die die erlauterte Definition der Expertenrolle zutrifft:

1. Fdhrungskrafte

2. Personalentwicklerinnen und Personalentwickler

Da die Fuhrungsrolle insbesondere vom individuellen Rollenverstandnis der Fihrungs-
kraft und dem tatsachlich gezeigten Fihrungsverhalten beeinflusst wird (siehe Kapitel
2.1), sollte im Rahmen der Befragung von Fihrungskraften die subjektive Wahrnehmung

in Bezug auf den Einfluss Kinstlicher Intelligenz auf die Mitarbeiterfihrung erfasst

Seite 33



werden. Ziel war es zudem, das Erfahrungswissen der Fuhrungskrafte hinsichtlich Fuh-

rungsaufgaben und Einsatzmoglichkeiten von Kl im Arbeitsalltag zu erheben.

Weiterhin wurden ausgehend von den formulierten Unterfragen (siehe Kapitel 1.1) Per-
sonalentwicklerinnen und Personalentwickler befragt, um Erkenntnisse hinsichtlich der
Implikationen fur die Fuhrungskrafteentwicklung zu gewinnen. Gleichzeitig sollte damit
ein weiterer, professioneller Blickwinkel auf die Flihrungsrolle in die Untersuchung mit

einbezogen werden.

Im zweiten Schritt wurden Personen aus beiden Gruppen identifiziert, die sich hinsicht-
lich folgender Kriterien unterscheiden, um durch den Einbezug von unterschiedlichen
Perspektiven einen mdglichst umfassenden Erkenntnisgewinn hinsichtlich des For-
schungsinteresses zu erhalten und dem Prinzip der Vielschichtigkeit der qualitativen So-

zialforschung (siehe Kapitel 3.1) moglichst gerecht werden:

- Branche

- Unternehmensgrofle

- Geschlecht

- Bei Fuhrungskraften: Fihrungserfahrung und Anzahl der gefihrten Mitarbeiten-
den

- Bei Personalentwicklerinnern und Personalentwicklern: Berufserfahrung

Auf die nach den genannten Kriterien ausgewahlten Interviewpartnerinnen und Inter-

viewpartner wird in Kapitel 3.3.2 naher eingegangen.

Zur Vorbereitung der Interviews wurden im nachsten Schritt zwei Leitfaden erstellt, die
im Anhang 2 dieser Arbeit aufgefuhrt sind und zum einen der Vergleichbarkeit der Inter-
views, zum anderen der Berlicksichtigung aller wesentlichen Aspekte des Forschungs-
feldes dienen sollte. Bei der Konzeption der Leitfaden wurde darauf geachtet, durch die
Formulierung und Reihenfolge der Fragen die beiden gegensatzlichen Anforderungen
von Strukturiertheit und Offenheit zu berlcksichtigen (vgl. Stribing, 2013, S. 92). Ent-
sprechend der beiden identifizierten Gruppen wurde sowohl ein Leitfaden fur die Befra-
gung der Fuhrungskréfte als auch ein Leitfaden fir die Befragung der Personalentwick-
lerinnen und Personalentwickler entwickelt, um auf die unterschiedlichen Perspektiven

beider Positionen in der Untersuchung eingehen zu kdnnen.

Die jeweiligen Fragen in den beiden Interviewleitfaden wurden auf Basis der theoreti-
schen Grundlagen der Fihrung und Kl (siehe Kapitel 2) und den im Rahmen der Litera-

turanalyse ermittelten Themenschwerpunkten formuliert (siehe Kapitel 3.2). Bei der
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Formulierung und Auswahl der Fragen wurde die sogenannte SPSS-Methode ange-
wandt. SPSS steht dabei fir die Parameter Sammeln, Prifen, Sortieren und Subsum-
mieren (Helfferich, 2010, S. 182 ff.). Im letzten Schritt wurden die Fragen daher zu the-
matisch geordneten Frageblocken zusammengefasst.

Zu Beginn des Interviews wurde die Interviewpartnerin bzw. der Interviewpartner dazu
aufgefordert, ihre bzw. seine Position im Unternehmen sowie die bisherigen Erfahrungen
im Bereich Fuhrung bzw. Personalentwicklung zu erlautern (Einleitung). Durch diese of-
fene, narrativ orientierte Fragestellung sollte ein Einstieg in das Thema erleichtert und
der Erzahlfluss der bzw. des Interviewten angeregt werden (vgl. ebda., S. 102). Im da-
rauffolgenden zweiten der insgesamt fiinf Abschnitte des Fragebogens kniipfen spezifi-
sche Nachfragen zum Themenkomplex Fihrung bzw. Fihrungsentwicklung an den of-
fen gehaltenen Einstieg an (Fragenblock 1). Der gesamte Leitfaden folgt dabei dem Prin-
zip ,vom Allgemeinen zum Spezifischen®: Innerhalb der unterschiedlichen Themenkom-
plexe wurde darauf geachtet, zunachst offene, allgemeine Fragestellungen zu konzipie-
ren, um anschlieBend die weiteren, spezifischen Fragen auf die gewonnenen Erkennt-

nisse abzustimmen.

Der dritte Fragenblock soll auf das Thema Kunstliche Intelligenz hinfihren, in dem die
Interviewpartnerin bzw. der Interviewpartner zunéachst dazu angeregt wird, bisherige, ei-
gene Erfahrungen mit Kl zu teilen. Anschlie3end soll die bzw. der Interviewte seine Ein-
schatzung in Bezug auf den Einfluss von Kl auf die eigene Organisation und den gene-
rellen Einfluss auf die Arbeitswelt schildern, bevor im vierten Frageblock spezifische Fra-
gen zu den Auswirkungen Kunstlicher Intelligenz auf die Fihrung und Fuhrungskréafte-

entwicklung formuliert werden.

Die Schlussfrage im letzten Teil des Fragebogens wurde in beiden Leitfaden ebenfalls
offen gehalten und sollte nochmal Raum fir weitere Erganzungen geben sowie subjek-
tiven Hoffnungen bzw. Beflrchtungen hinsichtlich des zuktnftigen Einflusses von KI er-
fassen. Zusatzlich soll der Interviewpartnerin bzw. dem Interviewpartner dabei die M6g-
lichkeit gegeben werden, weitere wichtige Assoziationen zu dem Forschungsthema zu

teilen, die mdglicherweise im Laufe des Interviews entstanden sind.
3.3.2 Durchfuhrung

Insgesamt wurden im Rahmen dieser Arbeit sechs Experteninterviews durchgefihrt. Die
gewahlten Interviewpartnerinnen und Interviewpartner stammen alle aus dem erweiter-

ten Bekanntenkreis der Autorin und wurden tber eine personliche Ansprache akquiriert.
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Drei der Interviews wurden dabei personlich durchgefihrt, zwei tUber eine Videokonfe-
renzplattform (Zoom) und eines per Telefon. Alle Interviews wurden mit dem Einver-
standnis der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner mit einem Aufnahmegerét auf-
gezeichnet.?

Die nachfolgende Tabelle bietet eine Ubersicht tiber die wesentlichen Merkmale der In-
terviewpartnerinnen und -partner, die nach den im Abschnitt 3.3.1 definierten Kriterien

ausgewahlt wurden:

Inter- Position Geschlecht | Anzahl der ge- | Fuhrungs- bzw.
viewte/r fuhrten Mitar- | Berufserfah-
beitenden rung

Bl Personalentwickler méannlich 40 18 Jahre
B2 FUhrungskraft weiblich 6 2,5 Jahre
B3 Personalentwicklerin weiblich / > 25 Jahre
B4 FUhrungskraft mannlich 47 14 Jahre
B5 Personalentwicklerin weiblich 3 3 Jahre

B6 Fuhrungskraft mannlich 55 18 Jahre

Tabelle 3: Darstellung der Stichprobe, eigene Darstellung

Wie der Tabelle 3 zu entnehmen ist, besteht innerhalb der Stichprobe eine gleichmélige
Verteilung von weiblichen und ménnlichen Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern
sowie von Fuhrungskréaften und Mitarbeitenden der PE. Dadurch ist einerseits eine ob-
jektive Betrachtung ohne eine signifikante Beriicksichtigung des Geschlechts méglich,
andererseits konnen die Blickwinkel beider Gruppen gleichermalien beriicksichtigt wer-
den. Da zwei der drei befragten Personalentwicklerinnen und Personalentwickler gleich-
zeitig auch Fihrungsverantwortung haben, ist auch hier die Anzahl der geflihrten Mitar-
beitenden angegeben. Bei der Filhrungserfahrung sowie der Mitarbeitendenzahl der be-
fragten Fuhrungskrafte ist eine relativ grol3e Spannweite festzustellen. Dies ermoglicht

es, ein vielschichtiges Verstandnis hinsichtlich der Fuhrungsrolle und dem moglichen

8 Alle Interviewpartnerinnen und Interviewpartner haben im Vorfeld eine von der Autorin entwickelte Einver-
stéandniserklarung zur Erhebung und Verarbeitung personenbezogener Interviewdaten unterzeichnet. Die
Vorlage wird dieser Arbeit im Anhang 3 angehangt. Die unterschriebenen Exemplare werden von der Autorin
gesondert abgespeichert, damit sichergestellt werden kann, dass die personenbezogenen Daten nicht mit
dem Interview in Verbindung gebracht werden kdnnen.
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Einfluss von Kl auf diese zu entwickeln und unterschiedliche Perspektiven bei der Be-

antwortung der Forschungsfrage mit einzubeziehen.

Zusétzlich geben die beiden nachfolgenden Grafiken Aufschluss Uber die Branchenzu-
gehorigkeit der befragten Expertinnen und Experten sowie die jeweilige Unternehmens-

grole.

Anzahl der Mitarbeitenden

&

1-10 =11-100 =101-500 =501-1500 => 1500

7%

Abbildung 7: Verteilung Unternehmensgré3e nach Mitarbeitendenzahl, eigene Darstellung

Branche

16%

Maschinenbau = Handel
= Offentliche Verwaltung m Rechts- und Unternehmensberatung

Abbildung 8: Verteilung Branchenzugehdrigkeit, eigene Darstellung

Die Stichprobe enthalt sowohl Teilnehmende aus Kleinstunternehmen, kleinen und mit-
telstédndischen Unternehmen sowie Konzernen (siehe Abbildung 7). Zudem stammen
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die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner aus vier unterschiedlichen Branchen. Da-
mit ist die Branchenlandschaft in Deutschland nur unvollstandig abgebildet, was jedoch
vorwiegend auf die begrenzte Grof3e der Stichprobe zurtickzufiihren ist. Dennoch lasst
die Verteilung der Stichprobe eine Analyse der Ergebnisse hinsichtlich eines méglichen
Zusammenhangs der UnternehmensgrofRe und Branchenzugehorigkeit und den Er-

kenntnissen aus den Interviews zu.

Im Vorfeld zu den eigentlichen Interviews wurden Pretests im Rahmen von zwei Test-
durchlaufen durchgefuhrt. Dabei wurde die Formulierung der Fragen auf Eindeutigkeit
und verstandliche Wortwahl gepruft (vgl. Mayer, 2009, S. 45 f.). Entgegen der urspriing-
lichen Annahme hinsichtlich der Konzeption der Fragen stellte sich dabei heraus, dass
weitere, spezifische Unterfragen als Erganzung zu den Hauptfragen in den einzelnen
Themenbl6cken nicht notwendig sind. Die Hauptfragen geben den Interviewpartnerinnen
und -partnern geniigend Freiraum, die eigene, subjektive Wahrnehmung zum Ausdruck
zu bringen und damit relevante Informationen zu den in Kapitel 3.3.1 genannten The-

menschwerpunkten zu liefern.

Zu Beginn jedes Interviews wurde der bzw. dem Interviewten zunéchst fur die Bereit-
schaft zur Teilnahme an der Befragung gedankt und das Forschungsinteresse sowie das
Ziel des Interviews erlautert. AuRerdem wurde nochmals um das Einverstandnis zur Auf-
zeichnung des Gesprachs gebeten. Die Durchfiihrung des Interviews folgte nach dem
bereits geschilderten Prinzip ,So offen wie mdglich, so strukturierend wie nétig* (Helf-
ferich, 2022, S. 876). Der Leitfaden wurde daher zwar als Orientierung genutzt, jedoch
richtete sich insbesondere die Reihenfolge der Fragen nach dem individuellen Ge-
sprachsverlauf. Dabei wurden Fragen vorgezogen, wenn sie an das Gesagte sinnvoll
anknupften oder die Interviewpartnerin bzw. der Interviewpartner bestimmte Themen
von sich aus ansprach. Fragen, die bereits indirekt im Erzahlfluss der bzw. des Inter-
viewten beantwortet wurden, wurden nicht nochmals explizit gestellt. Zudem wurden zu
einzelnen Aussagen immanente Nachfragen gestellt, um fur die Forschungsfrage rele-
vante Informationen zu gewinnen und nochmals Bezug auf die Schilderungen der Inter-
viewpartnerin bzw. des Interviewpartner zu nehmen (vgl. Flick, 2007, S. 200). Somit
wurde einerseits der Gesprachsfluss aufrechterhalten, andererseits wurde darauf geach-

tet, alle definierten Themenschwerpunkte zu bearbeiten (vgl. Stribing, 2013, S. 93).

AbschlieRend wurde der Interviewpartnerin bzw. dem Interviewpartner nochmals fur die

Teilnahme an der Befragung gedankt.
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3.3.3 Auswertung

Um die in den durchgefiihrten Experteninterviews erhobenen Daten auswerten zu kon-
nen, missen diese zunachst transkribiert werden. Die Transkription kann dabei nach
unterschiedlichen Modellen erfolgen. Die wichtigsten Schritte umfassen neben der Ein-
haltung von definierten Transkriptionsregeln die Kontrolle des Transkripts sowie die Ano-
nymisierung der Daten (vgl. Flick, 2007, S. 379 f.). Die Transkription der im Rahmen
dieser Arbeit durchgefuhrten Interviews orientierte sich nach den Transkriptionsregeln
von Dresing und Pehl (2018). Es wurde eine einfache, inhaltlich-semantische Transkrip-
tion gewahlt, da der Fokus der Auswertung auf der Erfassung des Inhalts der Gesprache
und dadurch dem Erhalt von Informationen und Wissen der Expertinnen und Experten
im Hinblick auf das Forschungsinteresse liegt. Das semantisch-inhaltliche Transkript
lasst ,(...) einen schnelleren Zugang zum Gesprachsinhalt zu. Es verzichtet auf genaue

Details zur Aussprache und wird somit leichter lesbar“ (Dresing & Pehl, 2018, S. 18).*

Die verschriftlichten, qualitativen Daten werden im n&chsten Schritt mit Hilfe der qualita-
tiven Inhaltsanalyse ausgewertet. Die qualitative Inhaltsanalyse stellt ein Verfahren zur
qualitativ orientierten, systematischen Analyse von Texten dar, das sich einerseits flr
grol3e Materialmengen eignet, anderseits jedoch ,(...) im ersten Schritt qualitativ-inter-
pretativ bleibt und so auch latente Sinngehalte erfassen kann® (Mayring & Fenzl, 2022,
S. 691). Ziel der qualitativen Inhaltsanalyse ist es, Textmaterial ,(...) systematisch zu
analysieren, indem sie das Material schrittweise mit theoriegeleitetet am Material entwi-
ckelten Kategoriesystemen bearbeitet” (Mayring, 2016, S. 114). Unter dem Begriff der
qualitativen Inhaltsanalyse werden unterschiedliche Ansatze der Textanalyse zusam-
mengefasst, die sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede aufweisen. In der For-
schung besonders haufig verwendete Verfahren sind die qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring (2000a) und nach Kuckartz (2018). Mayring (2000a) entwickelte das Verfahren
der qualitativen Inhaltsanalyse im Rahmen einer Interviewstudie mit dem Grundgedan-
ken, die Vorteile der quantitativen Inhaltsanalyse auf die qualitativ-interpretative Analyse
zu Ubertragen (vgl. Mayring, 2000b). Im Zentrum der Methode steht die Entwicklung ei-
nes theoriegeleiteten, am Material entwickelten Kategoriesystems, das dazu dienen soll,
das erhobene Material regelgeleitet auszuwerten und zu interpretieren (vgl. Mayring,
2016, S. 114).

4 Die wortlichen Transkripte der durchgefiihrten Interviews werden auf Grund des hohen Seitenumfangs in
einer separaten Datei zur Verfiigung gestellt.
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Die Kritik an dem Ansatz von Mayring bezieht sich haufig auf die Entwicklung eben die-
ses Kategoriesystems, da es nach einem relativ starren Ablaufmodell entwickelt wird.
Die Bildung der Kategorien erfolgt an einem Teil des Textes, das heildt, die Kategorien
werden meist schon nach Bearbeitung von etwa der Halfte des Textes festgelegt, sodass
spater im Text zu findende, relevante Informationen nicht in die Analyse mit einflieRen,
wenn sie keiner der definierten Kategorien entsprechen. Dariiber hinaus liegt der Fokus
in Mayrings Ansatz auf der Analyse von Haufigkeiten des Kategoriensystems, sodass
laut Glaser und Laudel dadurch keine komplexen Informationen aus dem Material ent-

nommen werden kdnnen. (Glaser & Laudel, 2010, S. 199).

Nach sorgfaltiger Gegeniberstellung der methodischen Ansétze von Mayring (2000a)
und Kuckartz (2018) sowie einer Bewertung ihrer Eignung fir die Analyse des vorliegen-
den Datenmaterials im Kontext der Zielsetzung dieser Arbeit wird das Verfahren nach
Kuckartz gewahlt. Dieses stellt einen modifizierten Ansatz der Inhaltsanalyse nach Ma-
yring dar und sieht ebenfalls eine Analyse des Materials anhand der Entwicklung eines
Kategoriensystems vor. Kuckartz legt allerdings einen starkeren Fokus auf den ,reflek-
tierten Umgang mit den Kategorien® und betont den zirkularen Charakter der Vorgehens-
weise. Das Kategoriesystem bleibt wahrend des gesamten Forschungsprozesses offen
fir neue, unvorhergesehene Informationen und wird erst endgultig festgeschrieben,
wenn eine ,Sattigung”“ erreicht wird (Kuckartz, 2018, S. 83 f.). Da die vorliegende Arbeit
einen explorativen Ansatz verfolgt und ein aktuelles Thema erforscht, das die individuel-
len Wahrnehmungen und Einschatzungen bertcksichtigt, erscheint die betont offene
und flexible Vorgehensweise nach Kuckartz als besonders geeignet. Ein weiterer Vorteil
liegt in der Betrachtung der Besonderheiten der einzelnen Falle, die bei Mayring in dieser
Form nicht stattfindet. Kuckartz spricht von einer ,Entfernung alles Individuellen (...) be-
reits im ersten Schritt der Analyse® (Kuckartz, 2018, S. 78). In seinem Ansatz zieht
Kuckartz daher zu der kategorieorientierten Perspektive auch die fallorientierte Perspek-
tive hinzu, in dem er Félle oder Fallgruppen zusammenfasst und vergleicht (vgl. ebda.,
S. 111 ff.). Da die Interviewpartnerinnen und -partner unterschiedliche Merkmale, wie z.
B. die Fuhrungserfahrung und Anzahl der gefihrten Mitarbeitenden aufweisen, erscheint
dieser Ansatz als besonders sinnvoll, um die einzelnen Aspekte in Beziehung zu der
bzw. dem Interviewten zu setzen und die Interviews in Bezug auf ausgewahlte Katego-

rien miteinander vergleichen zu kénnen.

Die im Rahmen dieser Arbeit gewahlte Form der Inhaltsanalyse, die als inhaltlich struk-

turierende qualitative Inhaltsanalyse bezeichnet wird, verlauft in sieben Phasen, die in
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der nachfolgenden Abbildung dargestellt sind. Die Kategorienbildung kann dabei sowohl
induktiv, deduktiv als auch in kombinierter Form beider Ansétze erfolgen. Die systema-
tische Auswertung der durchgeflihrten Experteninterviews erfolgte anhand des darge-

stellten Ablaufschemas und wird im Folgenden schrittweise erlautert.

7) Einfache und
komplexe Analysen,
Visualisierungen

1) Initierende Textarbeit:
Markieren wichtiger

Textstellen, Schreiben
von Memos

6) Codieren des
kompletten Materials mit
dem ausdifferenzierten
Kategoriensystem

2) Entwickeln von
thematischen
Hauptkategorien

Forschungs-
frage

5) Induktives Bestimmen
von Subkategorien am
Material

3) Codieren des
gesamten Materials mit

den Hauptkategorien

4) Zusammenstellen aller
mit der gleichen Haupt-
kategorie codierten
Textstellen

Abbildung 9: Ablaufschema einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse, Quelle: Kuckartz,
2018, s. 100

Der erste Schritt der Auswertung stellt die initiierende Textarbeit dar. Dabei erfolgte zu-
nachst eine vollstandige, sorgféltige Lektire aller Interviewtranskripte. Besonders wich-
tige Textpassagen wurden farblich markiert und mit Memos versehen, um erste Auswer-
tungsideen festzuhalten. AnschlieRend wurde jedes Interview in Anlehnung an die soge-
nannte Fallzusammenfassung stichpunktartig zusammengefasst. Bei den Fallzusam-
menfassungen handelt es sich um eine komprimierende, eng am Text arbeitende Dar-
stellung der Charakteristika der einzelnen Falle (vgl. Kuckartz, 2018, S. 58). Die Félle
stellen in dieser Arbeit die einzelnen durchgefuhrten Interviews dar, die im Kapitel 3.3.2

bereits vorgestellt wurden.

Die anschlieRende Codierung der Interviews erfolgte in mehreren Stufen, die in der Ab-
bildung 9 in den Schritten 2 bis 6 dargestellt sind. Dabei wurden sowohl deduktive Kate-

gorien angewendet als auch induktive Kategorien gebildet (vgl. Mayring, 2000b, S. 85).
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Schritt 1 stellte die Bildung der Hauptkategorien dar. Diese wurden von den in der Lite-
raturanalyse ermittelten Themenschwerpunkten, die gleichzeitig zur Strukturierung des
Interviewleitfadens dienten, abgeleitet. In der folgenden Tabelle sind die Hauptkatego-

rien sowie zugeordnete Kirzel dargestellt:

Kurzel Thematische Hauptkategorie

KOMP Kompetenzen

AUF Fuhrungsaufgaben

ROL Rolle der Fuhrungskraft

CHA Chancen/Einsatzmdglichkeiten
RIS Grenzen/Risiken

Tabelle 4: Hauptkategorien, eigene Darstellung

AnschlieRend erfolgte im zweiten Schritt, der gleichzeitig die erste Phase des Codierens
darstellt, eine grobe Codierung aller Transkriptionen anhand dieser Hauptkategorien
(vgl. Kuckartz, 2018, S. 101). Dabei wurde das Kategoriesystem bereits um drei weitere,
am Material gebildete Hauptkategorien erweitert: Fihrungskrafteentwicklung, Heraus-
forderungen und Nutzung von KI. In der zweiten Phase wurden die Hauptkategorien
weiterentwickelt, in dem sie am erhobenen Material ausdifferenziert wurden (Schritte 4
und 5 der Abbildung). Dazu wurden alle mit den Hauptkategorien codierten Textstellen
in einer Tabelle zusammengefasst. Anschlieend wurden induktive Subkategorien an
diesen Textstellen gebildet. Diese wurden in einem Codierleitfaden tUbersichtlich zusam-
mengefasst, der neben den Kategorien sowie einer eindeutigen Definition auch entspre-
chende, beispielhafte Zitate aus den Interviewtranskripten enthalt. Der Codierleitfaden

ist im Anhang 4 dieser Arbeit aufgefuhrt.

In der letzten Phase des Codierprozesses wurden alle Interviews nochmals anhand des
ausdifferenzierten Kategoriesystems codiert (Schritt 6 des dargestellten Ablaufsche-
mas). In beiden Phasen wurden dabei einigen Textstellen mehrere Haupt- und Subka-
tegorien zugeordnet, wenn sie mehrere Aspekte angesprochen haben (vgl. ebda., S.
102).

Das vollstandige Kategoriensystem wird im Folgenden tabellarisch dargestellt. Die in der
Tabelle 5 dunkelblau hinterlegten und fettgedruckten Begriffe bilden die Hauptkatego-
rien, whrend die sich darunter befindenden, hellblau hinterlegten Begriffe die jeweiligen

Subkategorien darstellen.
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Hauptkategorien

Fihrungsauf- Rolle el CEIEEE- Grenzen/Risi- A Herausforde- | Nutzung von
Kompetenzen abgen Fuhrungs- | satzmdglich- ken krafteent- runaen Klg
9 kraft keiten wicklung 9
Digitalkompe- ML Gl . Entlastung & | Vertrauenin | Strategie und Angste der -
ckeln und ver- Vorbild N . - . : . Haufig
tenzen T Unterstutzung die Kl Visionsarbeit | Mitarbeitenden
Zukunftsaus- | Jnterschiedli-
Sozialkompe- | Change-Ma- Entschei- . che Verande- :
Coach , Datenschutz | richtung und . Gelegentlich
tenzen nagement dungsfindung Antizipati rungsbereit-
ntizipation
schaft
Adressatenge-
Personliche | Kl-Implemen- | Vertrauensper- | Auswertungen | unconscious |rechte Kompe- | Virtuelle Fih- .
) . . Gar nicht
Kompetenzen tierung son und Analysen bias tenzentwick- rung
S lung
‘= | Fachkompe- | Entscheidun- . Regulierung | Proaktiver Um-| Fehlende Er-
o Vorarbeit : .
> tenzen gen treffen von Kl gang mit KI | fahrung mit Kl
IS Unterstiitzung : N
S Entschei- und Beféahi- Bler;ﬁgﬂilxe;r- Entscheidun- | Gesamtkon- kcéﬁsdcgrw\'/g?;gn_
@ | dungsfahigkeit | gung von Mit- ng gen mit Kl zept
: beit derung
arbeitenden
Veranderungs- | | camzusam- Wissensma- Ersatzvon | cooingsver- OGS
bereitscha?t menhalt for- nagement Fuhrungskraf- sténogljnis tion/Strukturie-
dern 9 ten rung
. Veranderte
Beziehungsar- Zusammenar-
: . Anforderungs-
beit beit .
profile

Mitarbeiterent-
wicklung

Tabelle 5: Vollstandiges Kategoriesystem, eigene Darstellung
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Bei der Durchfuihrung der einzelnen Arbeitsschritte der qualitativen Inhaltsanalyse wurde
zur Unterstutzung die Software zur computergestitzten qualitativen Daten- und Textana-
lyse MAXQDA (Version 24.5.0) verwendet. Diese erleichtert die Dokumentation und
Strukturierung der Analyse, in dem sie z. B. die Moglichkeit bietet Textstellen im Codier-
prozess farblich zu markieren und die codierten Textstellen computergestitzt zu analy-
sieren (vgl. ebda., S. 163 ff.).

Bevor das ausgewertete Material im letzten Schritt analysiert wird, empfiehlt Kuckartz
eine fallbezogene, thematische Zusammenfassung (vgl. ebda., S. 111 ff.). Dazu wurde
eine Themenmatrix in tabellarischer Form mit Hilfe der als Text-Retrieval bezeichneten
Funktion von MAXQDA erstellt, die es ermdglicht, codierte Textpassagen kategoriebe-
zogen zusammenzustellen (vgl. ebda., S. 180 f.). Die tabellarische Fallibersicht ist im
Anhang 5 dieser Arbeit dargestellt. Die Spalten stellen dabei die die jeweiligen Interviews
dar, die Zeilen thematischen Hauptkategorien. In den einzelnen Zellen der Matrix finden
sich entsprechende den Kategorien zugeordnete Zitate, die als besonders aussagekraf-
tig fur das jeweilige Interview gewertet wurden. Pro Zeile wurde eine Zusammenfassung
der Themen in eigenen Worten erstellt, die eine Auswertung der einzelnen Themen er-
mdglicht. Zudem erfolgte pro Spalte eine Fallzusammenfassung fir jede Interviewpart-
nerin bzw. jeden Interviewpartner, die die Aussagen hinsichtlich der zentralen For-
schungsfrage zusammenfasst.® Die Themenmatrix ermoglicht es, die einzelnen Inter-
views in Bezug auf ausgewahlte Kategorien miteinander zu vergleichen und bildet somit
einen guten Ausgangspunkt fir die Analyse des Forschungsmaterials, die in Schritt 7
des in Abbildung 9 dargestellten Ablaufschemas erfolgt. (vgl. ebda.).

Kuckartz beschreibt sechs Formen der Auswertung bei einer inhaltlich strukturierenden
Inhaltsanalyse. Im Rahmen dieser Arbeit wurden zwei dieser Formen angewandt: Zu-
nachst erfolgte eine kategorienbasierte Auswertung entlang der Hauptkategorien, die im
Kapitel 4.1. vorgestellt wird. Zudem erfolgte eine Analyse der Zusammenhange zwi-
schen Kategorien sowie den in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Merkma-
len der interviewten Expertinnen und Experten und den einzelnen Fallzusammenfassun-
gen. Stellenweise wurden auch absolute und relative Haufigkeiten des Kategoriesys-
tems ausgewertet. Diese spielten aufgrund der Fokussierung auf inhaltliche Aspekte der

Ergebnisse eine untergeordnete Rolle in der Analyse.

5 Urspriinglich stellen in der Themenmatrix nach Kuckartz die Spalten die Hauptkategorien und
die Zeilen die einzelnen Félle dar. Aufgrund der Formatvorgaben dieser Masterarbeit wurde die
Tabelle im Anhang jedoch zur besseren Lesbarkeit transponiert.
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4 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse

Wie in Kapitel 1.3 dargestellt, bilden die nachfolgenden beiden Kapitel den Ergebnisteil
dieser Arbeit. Im Kapitel 4.1 werden zunéchst die Ergebnisse der Literaturanalyse sowie
der Experteninterviews Ubersichtlich zusammengefasst. Anschlie3end erfolgen eine
Synthese und Diskussion der herausgearbeiteten Aspekte beider Methoden. Dabei wer-
den insbesondere Zusammenhange untersucht und die Ergebnisse unter Einbezug der
theoretischen Grundlagen der beiden Themengebiete Fuhrung und Kinstliche Intelli-
genz interpretiert. Jedes Unterkapitel dient dabei der Beantwortung einer der Leitfragen
des Forschungsziels, indem es jeweils eine der gebildeten Hauptkategorien aufgreift und

unterschiedliche Aussagen kritisch gegenuberstellt.

Die Strukturierung der Unterkapitel erfolgt dabei anhand der Relevanz der Hauptkatego-
rien fur die Forschungsfrage. Zunéchst werden die Hauptkategorien mit der héchsten
Relevanz fir die Beantwortung der zentralen Forschungsfrage aufgegriffen. Die Rele-
vanz einer Hauptkategorie wird dabei inhaltsanalytisch durch die Aussagen der Exper-

tinnen und Experten sowie die Haufigkeiten der Codierung bestimmt.
4.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Literaturanalyse

Im Rahmen der Literaturanalyse wurden anhand der in Kapitel 3.2 erlauterten Kriterien
insgesamt zwolf Publikationen identifiziert. Um die relevanten Thesen der einzelnen
Publikationen herauszuarbeiten, wurden am Material Kategorien gebildet. Jede Katego-
rie entspricht dabei einem Themenschwerpunkt, der auf wichtige Aspekte des Einflusses
von Kinstlicher Intelligenz auf die Fuhrung hinweist. Folgende fiinf Themenschwer-

punkte konnten im Rahmen der Literaturanalyse identifiziert werden:

Kompetenzen
Fuhrungsaufgaben
Rolle der Fuhrungskraft

Chancen/Einsatzmoglichkeiten

o~ w0 Dn P

Grenzen/Risiken

Der erste Themenschwerpunkt fokussiert sich auf die Kompetenzen, die Fuhrungs-
krafte im Kontext des zunehmenden Einflusses von Kl auf die Arbeitswelt entwickeln
sollten. Diese werden in diversen analysierten Publikationen diskutiert. Peifer et al.

(2022) betonen, dass Fuhrungskrafte kein detailliertes Fachwissen zu KI benétigen.

Seite 45



Vielmehr sollten sie sich grundlegende Kenntnisse Uber die Funktionsweise aneignen,
um Risiken im Zusammenhang mit der Nutzung von Kl korrekt einschatzen und ethisch
reflektierte Entscheidungen treffen zu kdnnen. Die bereits in der Literatur diskutierte di-
gitale Medienkompetenz sei an dieser Stelle weiterzudenken im Hinblick auf eine zu ent-
wickelnde ,Al literacy®. Diese fasst mehrere Kompetenzen zusammen, die fur die effek-
tive Nutzung von KI notwendig sind.® Dartiber hinaus werden als zentrale Kompetenzen
der Zukunft insbesondere Netzwerk- und Veranderungskompetenzen sowie Agilitat ge-
handelt (vgl. Hasenbein, 2023; Watson et al., 2021).

Im Hinblick auf zuklnftige Fihrungsaufgaben wird insbesondere die ethische Nutzung
von Kl in Unternehmen thematisiert. Als zentrale Aufgabe von Fuhrungskraften wird die
»(...) Gestaltung des Einsatzes von Kl-Systemen im Arbeitskontext” (Stowasser et al.,
2022, S. 24) genannt. Fuhrungskrafte mussen zuklnftig entscheiden, ,(...) which activi-
ties are to be taken over by humans and which are to be carried out by the Al“ (Peifer et
al., 2022, S. 1029) und dabei die individuellen Starken der Mitarbeitenden beriicksichti-
gen. Darlber hinaus sollen Fihrungskrafte eine ,Kultur der ethischen Nutzung von KI*
fordern und die Wahrung der Persdnlichkeitsrechte und des Datenschutzes sicherstellen
(vgl. Benabed et al., 2024; Stowasser et al., 2022; Uddin, 2023).

In diesem Zusammenhang wird die Rolle der Fihrungskraft zum einen als Vorbild be-
schrieben, das die Vision und Strategie im Hinblick auf die Nutzung von Kl vorlebt und
zum anderen als Coach und Entwicklungshelferin bzw. Entwicklungshelfer (vgl. Stowas-
ser et al., 2022; Uddin, 2023). Hinsichtlich der Frage, ob Kl in Zukunft selbst die Rolle
von Fuhrungskraften einnehmen kann, sind in den Publikationen kontrare Auffassungen
zu finden. Wahrend Van Quaquebeke & Gerpott (2023) die These formulieren, dass KI
menschliche Fihrungskrafte zuklnftig vollstdndig ersetzen wird, haben Dukino et al.

(2020) diese Hypothese im Rahmen ihrer Studie verworfen.

Im Hinblick auf die Chancen sowie Einsatzmdglichkeiten von Kl in der Mitarbeiterfiih-
rung werden in der ermittelten Literatur zahlreiche, unterschiedliche Aspekte identifiziert.
Neben einer wesentlichen Effizienzsteigerung wird eine Unterstiitzung und Entlastung
der Fuhrungskréfte durch LLMs wie ChatGPT prognostiziert. Damit kdbnnen Freirdume
geschaffen werden, die Fuhrungskrafte wiederum fir die personliche Fihrungsbezie-

hung zu Mitarbeitenden nutzen kénnen (vgl. Dahm & Zehnder, 2023; Tirnacop, 2023).

6 Der Begriff ,Al literacy” wird in Kapitel 5.1 naher definiert.
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Merke (2023) sieht den Zugang zu Fuhrungswissen durch Kl-Systeme wie ChatGPT zu-
dem als wichtigen Schritt in Richtung Shared Leadership.

Gleichzeitig bestehe das Risiko, dass Fuhrungskrafte durch den Fokus auf die Einsatz-
moglichkeiten von Kl von ihren Kernaufgaben abgelenkt werden und personliche oder
soziale Aspekte in den Hintergrund geraten (vgl. Dahm & Zehnder, 2023; Stowasser et
al., 2022). Zudem wird das Risiko eines missbréuchlichen Einsatzes von KI, zum Beispiel
zur Uberwachung von Mitarbeitenden, sowie eine maogliche Diskriminierung bei dem Ein-
satz selbstlernender Kl (Unsupervised Learning, siehe Kapitel 2.2.1) hervorgehoben
(vgl. Benabed et al., 2024; Stowasser et al., 2022). Grenzen werden dariiber hinaus in
der Entscheidungsfindung mit Hilfe von Kl gesehen. Richter & Resch (2023) kommen in
ihrer Studie zudem zu dem Ergebnis, das Entscheidungen in letzter Instanz von Men-

schen Uberprift und getroffen werden sollten.

Bevor die genannten Ergebnisse der Literaturanalyse in den nachsten Abschnitten im
Hinblick auf die Leitfragen dieser Arbeit diskutiert werden, wird zunéachst noch ein Uber-

blick Uber die Ergebnisse der Experteninterviews geschaffen werden.

Experteninterviews

Die genannten Themenschwerpunkte dienten bei der qualitativen Analyse der Experten-
interviews ebenfalls zur Bildung von Kategorien und wurden wahrend des Codierens um
die drei weiteren Hauptkategorien Fiuhrungskrafteentwicklung, Herausforderungen und
Nutzung von Kl erganzt sowie in einem zweiten Codierdurchgang in Subkategorien un-
tergliedert. Die kategoriebasierte Auswertung, die im Rahmen der Themenmatrix (siehe
Kapitel 3.3.3) erstellt wurde, bildete die Grundlage fir die folgende Zusammenfassung

der Ergebnisse.

Kompetenzen: In dieser Hauptkategorie werden die Kompetenzen in Form der codier-
ten Subkategorien zusammengefasst, die nach Auffassung der Expertinnen und Exper-
ten fur Fihrungskréfte besonders wichtig sind. Haufig genannt werden dabei zum einen
Kompetenzen wie Selbstreflexion, Selbstorganisation und Resilienz, die in der Literatur
als personliche Kompetenzen oder auch Selbstkompetenzen (vgl. Heyse & Erpenbeck,
2010, S. 81) zusammengefasst werden, sowie Sozialkompetenzen wie Empathie, Kom-
munikation und Teamféhigkeit. Zudem werden im Zusammenhang mit Kl in mehreren
Interviews auch Digitalkompetenzen als Schliisselkompetenz genannt. Konkret erachten

die Expertinnen und Experten dabei den Umgang mit KI-Modellen sowie die Fahigkeit,
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den Nutzen und die Grenzen des Einsatzes von Kl einschatzen zu konnen, als beson-

ders wichtig fur die Zukunft.

Fuhrungsaufgaben: Die Subkategorien dieser Hauptkategorie fassen die in den Inter-
views genannten Fuhrungsaufgaben zu acht Bereichen zusammen. Die zentralen Fih-
rungsaufgaben umfassen die Entwicklung, Befahigung und Unterstitzung der Mitarbei-
tenden sowie den Aufbau und die Pflege personlicher Beziehungen. Fuhrungskrafte
mussen laut den Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern Entscheidungen treffen
und eine klare Vision fur das Team kommunizieren. Im Zusammenhang mit dem Einfluss
von Kl werden zudem zwei wesentliche Fiihrungsaufgaben benannt. Zum einen verste-
hen einige der Expertinnen und Experten die Implementierung von Kl als Fihrungsauf-
gabe, zum anderen wird die Notwendigkeit des Change-Managements betont. Fih-
rungskrafte sollten Veranderungen fordern, begleiten und die Mitarbeitenden im Umgang

mit Veranderungen aktiv unterstutzen.

Rolle der Fuhrungskraft: Der Fuhrungskraft werden in den durchgefihrten Interviews
drei zentrale Rollen zugeschrieben: Sie fungiert als Vorbild fiir die Mitarbeitenden, dient
als Vertrauensperson, indem sie eine personliche, vertrauensvolle Beziehung zu den
Mitarbeitenden aufbaut und agiert als Coach, indem sie die Mitarbeitenden zu eigen-

standigem Handeln und Entscheiden befahigt und in ihrer Entwicklung untersttitzt.

Chancen/Einsatzmdéglichkeiten: Die Chancen der Nutzung von Kl in der Mitarbeiter-
fihrung werden in allen durchgefiihrten Experteninterviews thematisiert. Die Expertin-
nen und Experten sehen vielfaltige Einsatzmdéglichkeiten fur Fihrungskréfte, insbeson-
dere im Bereich der Datenanalyse und der Vorbereitung bestimmter Aufgaben, wie der
Durchfihrung von Mitarbeitendengesprachen oder dem Treffen von Entscheidungen.
Expertinnen und Experten sehen die Chance des Einsatzes der Kl dahingehend, dass
sie Fuhrungskrafte entlasten und unterstiitzen kénnte, z. B. bei administrativen und Rou-
tineaufgaben. Auch im Wissensmanagement und der Optimierung der Zusammenarbeit
von Teams konne Kl gewinnbringend eingesetzt werden. Dadurch kdnnten Freirdume
fur die Flihrungskréfte geschaffen werden, die wiederum flr einen intensiveren person-

lichen Austausch mit den Mitarbeitenden genutzt werden kdnnten.

Grenzen/Risiken: In allen Interviews wird die Einschatzung ge&ufRert, dass Kl Fuh-
rungskrafte nicht ersetzen kdnne, da ein wichtiger Bestandteil von Mitarbeiterfiihrung die
personliche, zwischenmenschliche Kommunikation und Beziehung darstelle. Grenzen
des Einsatzes von Kl in der Fihrung werden zudem im Hinblick auf die Entscheidungs-

findung gesehen. Die Expertinnen und Experten auf3ern Bedenken hinsichtlich des
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Datenschutzes und sogenannter ,unconscious bias“. Vorurteile und kognitive Verzerrun-
gen kdnnten auch bei der Nutzung von Kl auftreten und so zu Fehlentscheidungen und
Diskriminierung fuhren. Die Nutzung von KI sollte daher klar geregelt und reguliert wer-
den. Eine Hurde bei der Nutzung von Kl in der Fihrung stelle auBerdem das fehlende

Vertrauen der Mitarbeitenden in die Kl dar.

Fuhrungskrafteentwicklung: Die Hauptkategorie Fuhrungskréafteentwicklung fasst alle
in den Interviews genannten Aspekte hinsichtlich der Anforderungen an die PE vor dem
Hintergrund des Einflusses von Kl zusammen. Dabei wird insbesondere die zukunftsori-
entierte Ausrichtung der PE diskutiert. Die PE sollte zukunftig erforderliche Kompeten-
zen antizipieren kdnnen und diese gezielt und adressatengerecht entwickeln. Hervorge-
hoben wird zudem, dass die PE aktiv bei der Entwicklung eines Gesamtkonzepts zur
Nutzung von Kl im Unternehmen beteiligt sein sollte. Sie sollte Strategie- und Visionsar-
beit leisten und das Thema KI proaktiv vorantreiben. Zudem sollte das geteilte Fihrungs-

verstandnis im Rahmen der Fuhrungskréafteentwicklung vermittelt werden.

Herausforderungen: Die Subkategorien der Hauptkategorie Herausforderungen fassen
die unterschiedlichen Herausforderungen von Fihrungskraften im Fihrungsalltag zu-
sammen. Einerseits handelt es sich dabei um grundsatzliche Herausforderungen in der
Mitarbeiterfihrung, andererseits um Herausforderungen, die mit dem Einfluss von Kl auf
die Arbeitswelt entstehen. Als grundsétzliche Herausforderungen werden das Zeitma-
nagement und die Selbstorganisation der Fuhrungskraft sowie die virtuelle Fihrung be-
schrieben. Mehrere Interviewpartnerinnen und Interviewpartner fihren Mitarbeitende an
unterschiedlichen Standorten und beschreiben in diesem Zusammenhang Schwierigkei-
ten im Hinblick auf Kommunikation und Beziehungsarbeit. In Bezug auf KI werden ins-
besondere die Angste der Mitarbeitenden im Zusammenhang mit der Nutzung von KI im
Arbeitsalltag sowie die unterschiedliche Veranderungsbereitschaft dieser genannt. Auch
die Geschwindigkeit, mit der sich die Arbeitswelt verandert, wird als Herausforderung
empfunden. Zum Teil entsteht diese Wahrnehmung auch im Zusammenhang mit der
fehlenden Erfahrung mit KI im Unternehmen. Einige Expertinnen und Experten befirch-
ten, im Bereich Kl ,abgehangt” zu werden oder ,den Zug zu verpassen®. Ein weiterer
Aspekt dieses Themenkomplexes betrifft die veradnderten Anforderungsprofile von Mit-
arbeitenden durch den Einsatz von KiI, die ein Experte beschreibt. Diese wirden sich auf
die Arbeitsorganisation und die Kompetenzprofile und damit auch auf die Fihrungskraft

auswirken.
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Nutzung von KI: In dieser Hauptkategorie werden die Aussagen der Interviewpartnerin-
nen und Interviewpartner hinsichtlich der grundsatzlichen Nutzung im eigenen Unterneh-
men sowie der personlichen Nutzung im beruflichen Kontext zusammengefasst. Die
Halfte der Expertinnen und Experten gab an, dass Kl im Unternehmen gelegentlich ge-
nutzt werde. Zwei Expertinnen und Experten gaben an, Kl haufig zu nutzen und die Nut-
zung auch aktiv voranzutreiben. Lediglich in einem der durchgefuihrten Interviews wurde

geaulRert, dass Kl im Unternehmen bisher noch gar nicht genutzt werde.
4.2 Veranderte Rahmenbedingungen von Fihrung

Nachdem im vorangegangenen Kapitel zunéchst ein Uberblick tiber die Ergebnisse der
methodischen Arbeit geschaffen wurde, werden diese in den folgenden Unterkapiteln
4.2 und 4.3 sowie im Kapitel 5 interpretiert und diskutiert, um sich der Beantwortung der
zentralen Forschungsfrage anzundhern. Das Kapitel 4.2 analysiert dazu zunachst, wie
sich die Rahmenbedingungen von Fuhrung durch den Einsatz von Kl verandern, indem
es die Aspekte der Hauptkategorien Chancen/Einsatzmdglichkeiten, Grenzen/Risiken

und Herausforderungen aufgreift.
4.2.1. Chancen fur die Mitarbeiterfiihrung

Sowohl im Rahmen der Literaturanalyse als auch der durchgeflihrten Experteninterviews
konnten zahlreiche Einsatzmoglichkeiten von Kl in der Fihrung identifiziert werden. In
der Literaturanalyse konnten rund 40% der relevanten Textstellen der Hauptkategorie
Chancen/Einsatzmdglichkeiten zugeordnet werden, im Verlauf der qualitativen Analyse
der Interviews wurden 49 der 248 codierten Textstellen dieser Hauptkategorie zugeord-
net. Aus der relativen bzw. absoluten Haufigkeit der Hauptkategorie kann geschlossen
werden, dass mit der Weiterentwicklung von Kunstlicher Intelligenz zahlreiche Chancen
fur die Mitarbeiterfiihrung verbunden werden. Dabei decken sich die Ergebnisse beider
Methoden insbesondere in der These, Kl werde Fuhrungskréfte zukulnftig in ihren Auf-
gaben entlasten und unterstitzen. Die Begriffe Unterstitzung und Entlastung lie3en sich
dabei sowohl in den Transkriptionen der durchgefiihrten Interviews als auch in der iden-
tifizierten Literatur haufig wiederfinden. Konkret wurden dabei folgende Einsatzmoglich-

keiten (Use Cases) von Kl fir die Fiihrung formuliert:

- Auswertungen und Analysen: In mehreren Interviews wurde geaul3ert, dass Kl be-
reits genutzt werde, um relevante Daten, wie z.B. im Bereich des Recruitings (Anzahl
Bewerbungen, Geschlecht der Bewerber etc.) oder der Auslastung von Mitarbeiten-

den im Rahmen von Tatigkeitsanalysen auszuwerten. Auch kénnten Informationen
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zu einzelnen Mitarbeitenden bei groReren Teams kumuliert und visualisiert werden
(vgl. Dahm & Zehnder, 2023, S. 42).

- Vorarbeit: Kl kdnnte Fihrungskrafte in Zukunft entlasten, indem sie Vorarbeit fur
bestimmte Aufgaben Ubernimmt. Als Beispiele dazu werden das Erstellen von Leit-
faden flr Gesprache mittels LLM’s wie ChatGPT oder das Vorbereiten von Mitarbei-
tendengesprachen durch das Zusammenstellen von Informationen und Daten auf-
gefuhrt. Kl kénnte in diesem Zusammenhang auch zu einer effizienteren, verstandli-
cheren und personlicheren Kommunikation der Fiihrungskrafte beitragen, indem es
Formulierungen vorschlagt oder schriftiche Kommunikation der Fihrungskrafte op-
timiert. (vgl. Van Quaquebeke & Gerpott, 2023, S. 267).

- Entscheidungsfindung: KI kdnnte Fihrungskréfte darin unterstitzen, nachvollzieh-
bare und klare Entscheidungen zu treffen, da sie es zum einen ermdglicht, eine Viel-
zahl an Daten zu bericksichtigen und in kiirzester Zeit auszuwerten und zum ande-
ren verschiedene Optionen bei der Losung von Problemen aufzeigen kann. Ein Ex-
perte beschreibt dazu, dass ,(...) eine Fuhrungskraft durch Kl einen gré3eren Blu-
menstrauld packen kann an Entscheidungsmoglichkeiten® (B1, personliche Kommu-
nikation, 27. Juni 2024).

- Zusammenarbeit: Im Bereich der Teamarbeit kdnnten KI-Systeme dabei helfen, die
Zusammenarbeit noch effizienter gestalten und Informationen fir die Fuhrungskraft
zu kumulieren und sie so darin unterstitzen, ,(...) den Fortschritt der Zusammenar-
beit, das Verfolgen gemeinsamer Ziele im Blick zu behalten® (B3, personliche Kom-
munikation, 09. Juli 2024).

Vergleicht man die genannten Use Cases mit den in Kapitel 2.2.1 beschriebenen Fih-
rungsaufgaben nach Malik (2014), so lasst sich schlussfolgern, dass Kl Fiihrungskrafte
bei nahezu allen Aufgaben entlasten kann. Die mit KI mgglichen Analysen kdnnten Fuh-
rungskrafte insbesondere in den Aufgaben ,Organisieren®, ,Entscheiden und ,Kontrol-
lieren® unterstiitzen, Generative Kl wie ChatGPT kann zudem dabei helfen, die Qualitat
von Mitarbeitendengesprachen zu verbessern und damit ,Menschen [zu] entwickeln und
[zu] fordern® (Malik, 2014, S. 165).

Hinsichtlich der personlichen Merkmale der interviewten Expertinnen und Experten
konnten keine nennenswerten Unterschiede in Bezug auf die erwarteten Vorteile der
Nutzung von Kl festgestellt werden. Expertinnen und Experten, die angaben, Kl gele-

gentlich oder héufig im beruflichen Alltag zu nutzen, beschrieben jedoch konkretere
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Anwendungsmadglichkeiten als der Interviewpartner, der angab, Kl bisher noch nicht zu

nutzen.

Ein weiterer Aspekt, der sowohl in der Literatur als auch in den Interviews mehrfach zum
Ausdruck kam, ist die Hoffnung, dass durch die erwartete Entlastung und Effizienzstei-
gerung Freirdume geschaffen werden kdnnen, die Fihrungskrafte wiederum fir den per-
sonlichen Austausch mit den Mitarbeitenden nutzen konnten. Insbesondere Expertinnen
und Experten, die ein gro3eres Team oder Mitarbeitende an mehreren Standorten fih-
ren, aulBerten, dass im Fuhrungsalltag oft zu wenig Zeit fir den Aufbau einer personli-
chen Beziehung bleibe. Daher liegt die Interpretation nahe, dass Fuhrungskréfte in die-
sem Aspekt die grof3te Chance der Nutzung von Kl in Bezug auf ihre Fihrungsrolle se-
hen. Stowasser et al. bemerken in diesem Zusammenhang: ,Die persénliche Kompo-
nente von Fuhrung durch die Fihrungskraft gewinnt so durch den Einsatz der Kl doppelt
an Bedeutung. Einerseits erfordert ihr Einsatz einen héheren Grad an personlicher Fih-
rung; andererseits erhalten Fuhrungskrafte dadurch mehr Freiraume flr die Fihrung der

einzelnen Beschéftigten® (Stowasser et al., 2022, S. 11).

Merke (2024) greift zudem den Aspekt des Teilens von Wissen mittels Kl auf. Durch Ki-
Systeme kdnnten alle Mitarbeitenden auf Fuhrungswissen zugreifen, sodass Kl auch
Shared Leadership’ ermdgliche (Merke, 2024, S. 221). Zwar wurde auch in den Exper-
teninterviews der Einsatz von Kl im Bereich des Wissensmanagements im Zusammen-
hang mit der Entlastung von Fuhrungskraften thematisiert, die Auswirkungen auf das
Modell des Shared Leaderships konnten jedoch nicht weiter untersucht werden. Van
Quaquebeke & Gerpott sehen in KI-Systemen zudem die Mdglichkeit, Emotionen und
Stimmungen von Mitarbeitenden in Gesprachen oder Meetings zu analysieren (vgl. Van
Quaquebeke & Gerpott, 2023, S. 267). Mit Inkrafttreten des Al Acts (siehe Kapitel 2.2.2)
wird ein Einsatz von Kl-Anwendungen dieser Art jedoch verboten, sodass dem Einsatz
von Kl in dem Quaquebeke & Gerpott (2023) beschriebenen Umfang nicht zugestimmt

werden kann.
4.2.2 Zukunftige Herausforderungen fur Fihrungskrafte

Der Einsatz von Kl im beruflichen Alltag fihrt zu zahlreichen Herausforderungen, mit

denen Fuhrungskrafte konfrontiert werden und die zukiinftig Einfluss auf die Rolle und

7 Shared Leadership oder auch geteilte Filhrung beschreibt einen Ansatz, bei dem im Gegen-
satz zur vertikalen Fuhrung nicht nur eine Person die Fuhrungsrolle tbernimmt, sondern die
Fuhrung Uber ein Tea verteilt wird und mehrere oder alle Mitarbeitenden Fuhrungsaufgaben
Ubernehmen (Kauffeld, 2014, S. 87).
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Aufgaben von Fuhrungskraften nehmen werden. Diese beziehen sich zum einen auf die
Nutzung von Kl in der Fihrung, zum anderen auf die Veranderungen in Unternehmen,
die durch den Einfluss von Kl entstehen und wiederum zu veranderten Anforderungen

an Fuhrungskrafte flhren.

Im Hinblick auf die Herausforderungen im Rahmen der Nutzung von Kl in der Fihrung
finden sich zahlreiche Uberschneidungen zwischen den Ergebnissen der Literaturana-
lyse und den ausgewerteten Experteninterviews. Ein haufig diskutiertes Risiko stellt da-
bei der sogenannte Kl-Bias dar (siehe Kapitel 2.2.2). Expertinnen und Experten teilen
die Auffassung, dass die Entscheidungsfindung insbesondere im Bereich der Mitarbei-
terfihrung nicht vollstéandig einer Kl Uberlassen werden sollte, da das Risiko besteht,
dass Entscheidungen einerseits rein effizienzbasiert getroffen werden und andererseits
Benachteiligungen und Diskriminierung entstehen, wenn Fihrungskrafte die Entschei-
dungen der Kl nicht hinterfragen (vgl. Dahm & Zehnder, 2023, S. 13). Eine Expertin be-
schreibt ihre Bedenken dazu wie folgt:

»(...) dass in unserer schnelllebigen Zeit, wo wir einfach auch dazu tendieren, sozusa-
gen vielleicht noch eher auch in diese ,unconscious bias“Fallen zu tappen und erstmal
Dinge fiir bare Miinze zu nehmen oder nicht zu hinterfragen, dass das (...), dass die
Gefahr, dann sich auf eine Kl zu verlassen, vielleicht gré8er ist (...)“ (B3, perstnliche
Kommunikation, 09. Juli 2024).

Sowohl in den ermittelten Publikationen als auch in den Experteninterviews wird daher
die Schlussfolgerung getroffen, dass ,(...) menschliche Entscheidungstragerinnen und
Entscheidungstrager die Ergebnisse letztlich Gberprifen und die Verantwortung Uber-
nehmen sollten” (Richter & Resch, 2023, S. 342). Die Grenze der Nutzung von Kl in der
Entscheidungsfindung liegt dementsprechend darin, welche Methoden des maschinel-
len Lernens (siehe Kapitel 2.2.1) angewandt wird und inwieweit diese transparent und

beeinflussbar flr Fuhrungskrafte ist.

In diesem Zusammenhang wird auch der Datenschutz sowohl als Risiko, als auch als
Herausforderung fir Flhrungskrafte bei der Nutzung von Kl diskutiert. Da es sich in der
Mitarbeiterfiihrung Giberwiegend um Beschéatftigtendaten handelt, die besonders sensibel
und daher auch rechtlich geschuitzt sind, muss sichergestellt werden, dass Kl-Systeme
den datenschutzrechtlichen Anforderungen entsprechen, um Risiken fur das Unterneh-
men zu reduzieren. Zudem werden Fuhrungskréafte mit der Herausforderung konfrontiert,

den Einsatz von KI-Systemen so zu gestalten, dass ,(...) eine Wahrung der
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Personlichkeitsrechte und des Datenschutzes in Bezug auf Beschéaftigtendaten gewahr-
leistet [ist]“ (Stowasser et al., 2022, S. 24).

Der Datenschutz stellt dabei auch insofern eine Herausforderung fur Filhrungskréfte dar,
dass er als eine Voraussetzung fur die Akzeptanz der Mitarbeitenden gegeniiber dem

Einsatz von Kl beschrieben wird. Ein Interviewpartner stellt dazu fest:

,Das Thema Datenschutz muss ganz klar geregelt sein. Wenn nicht klar ist, wie mit
den erworbenen Daten umgegangen wird, ist es schwer, die Mitarbeiter davon zu Uber-

zeugen, sich darauf einzulassen® (B4, personliche Kommunikation, 12. Juli 2024).

Das Vertrauen der Mitarbeitenden in KI wird insbesondere in den Experteninterviews als
Herausforderung thematisiert. Fehlendes Vertrauen wirde Mitarbeitende einerseits da-
ran hindern, Kl im Arbeitsalltag selbst zu nutzen, andererseits stelle es auch ein Risiko
in Bezug auf die Nutzung von Kl in der Fuihrung dar, da es sich negativ auf das Vertrauen
gegenuber der Fuhrungskraft auswirken konne. Daraus lasst sich ableiten, dass die Re-
gulierung der Nutzung von Kl — sowohl innerhalb des Unternehmens als auch auf ge-
setzlicher Ebene — zukiinftig eine wichtige Rolle spielen wird, um das Vertrauen der Mit-
arbeitenden zu starken. Auch in einem der Interviews &uf3ert sich ein Experte positiv zur
Regulierung von KI. Gleichzeitig stellt die Regulierung von Kl eine Herausforderung fir
Fuhrungskréfte dar, da sie in Zukunft mit dem Al Act (siehe Kapitel 2.2.2) dazu verpflich-
tet werden, KI-Systeme vor dem Einsatz genau zu prifen. Unter anderem wird der Ein-
satz von Kl zur Analyse von Emotionen und Stimmungen von Mitarbeitenden durch den
Al Act verboten (Kapitel 11, Art. 5, Al Act).

Weitere Herausforderungen fur Fihrungskréfte, die identifiziert werden konnten, bezie-
hen sich auf die Veranderungen, die durch den Einfluss der Kl auf die Arbeitswelt ent-
stehen. Zwei Interviewpartner beschreiben, dass sie in ihrem Fuhrungsalltag zuneh-
mend mit Angsten der Mitarbeitenden in Bezug auf Kl konfrontiert seien. Einerseits hat-
ten Mitarbeitende Angst davor, ihren Arbeitsplatz auf Grund des Einsatzes von Kl und
der Automatisierung ihrer Tatigkeiten zu verlieren, andererseits wirden sich die Sorgen
in Form einer ,,Angst vor Kontrollverlust® (B4, perstnliche Kommunikation, 12. Juli 2024)
aul3ern. Dariiber hinaus beschrieben die befragten Expertinnen und Experten, dass die
individuelle Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden unterschiedlich hoch sei. Fuh-
rungskrafte stehen damit vor mehreren Herausforderungen. Einerseits bestehen diese
darin, Mitarbeitende mit einer geringen Veranderungsbereitschaft positiv zu beeinflus-

sen, anderseits mussen sie kontinuierlich Veranderungen innerhalb ihres Teams oder
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Verantwortungsbereichs umsetzen, um sich den aktuellen Rahmenbindungen in der

VUCA-Welt anzupassen.

Insbesondere auch in Bezug auf die Entwicklungen von Kl wird die Geschwindigkeit der
Verédnderungen in der Unternehmensumwelt als Herausforderung in mehreren Exper-
teninterviews thematisiert. Sowohl eine befragte Fuhrungskraft als auch eine Personal-
entwicklerin betonen dabei, dass man sich zeitnah mit dem Einsatz von Kl auseinander-

setzen misse, und aufiern Bedenken ,abgehangt® zu werden:

»(...) wenn man jetzt den Punkt verpasst, sich mit dem Thema auseinanderzu-
setzen, dann wird es wirklich irgendwann einen Uberrollen oder dann wird der
Zug abfahren und man wird nicht wieder darauf springen kénnen” (B2, persoénli-
che Kommunikation, 27. Juni 2024).

Eng verknlpft mit der Geschwindigkeit der Veranderung ist auch die fehlende Erfahrung
im Umgang mit Kl, die einige Interviewpartnerinnen und -partner beschreiben. Dieser
l&sst sich aus der Codierung in den beiden Hauptkategorien Nutzung von Kl und Feh-
lende Erfahrung mit Kl ableiten. In mehreren Interviews wurden dieselben Textstellen
mit beiden Hauptkategorien codiert. Die Interpretation liegt daher nahe, dass Kl nur dann
aktiv durch die Mitarbeitenden im Unternehmen genutzt wird, wenn im Unternehmen ein
entsprechendes Konzept vorliegt und die Nutzung von Kl durch die Fihrungskrafte aktiv
vorangetrieben wird. Dabei konnte auch ein Zusammenhang zwischen der Unterneh-
mensgrofRe der befragen Expertinnen und Experten und den beiden Hauptkategorien
Nutzung von Kl und Fehlende Erfahrung mit KI ermittelt werden. Die beiden Expertinnen
und Experten, die angaben, dass Kl im Unternehmen haufig genutzt werde, arbeiten in
Unternehmen mit tber 1.500 Mitarbeitenden. Das Unternehmen, in dem Kl bisher noch
gar nicht genutzt wird, kann mit unter 100 Mitarbeitenden hingegen den kleinen und mit-
telstéandischen Unternehmen (KMU) zugeordnet werden. Es kann daher zudem abgelei-
tet werden, dass die Implementierung von Kl fur Fihrungskréfte und Personalentwickle-
rinnen und Personalentwickler aus KMU eine groRere Herausforderung darstellt als fur

Expertinnen und Experten aus gréReren Unternehmen und Konzernen.

AbschlieRend soll noch ein weiterer Aspekt genannt werden, der zwar nur in einem der
durchgefihrten Interviews thematisiert wird, aber als besonders relevant erachtet wird.
Ein Experte beschreibt, dass sich durch den Einsatz von Kl die Anforderungsprofile der
Mitarbeitenden und damit auch die Kompetenzprofile verandern wirden, da Mitarbei-
tende immer digitaler arbeiten missten, um effizient zu sein (vgl. B6, persénliche Kom-

munikation, 25. Juli 2024). Dies wirde sich auch auf die Fihrung auswirken, da man

Seite 55



zukUnftig entscheiden misse, welche Aufgaben von einem Mitarbeitenden und welche
von einer Kl erledigt werden. Damit greift die genannte Fihrungskraft einerseits die Aus-
richtung der Arbeitsgestaltung auf, die im Kontext von Kl als weitere Herausforderung
identifiziert werden kann und andererseits die in der Literatur ebenfalls thematisierte
Kompetenzverschiebung: ,Wahrend Kompetenzen, die durch den Einsatz der KI-Sys-
teme Ubernommen werden kdnnen, an Bedeutung verlieren, gewinnen Kompetenzen
zur Starkung der menschlichen Fahigkeiten in der veranderten Arbeitsteilung an Rele-
vanz“ (Stowasser et al., 2022, S. 20).

4.3 Auswirkungen von Kl auf die die Rolle von Fihrungskraften

Im Kapitel 4.2 wurden sowohl Chancen als auch Herausforderungen diskutiert, die mit
dem Einsatz von Kl fur die Mitarbeiterfiihrung entstehen. Aus diesen Erkenntnissen soll
nun abgeleitet werden, wie sich die veranderten Rahmenbedingungen auf die Rolle der
Fuhrungskraft auswirken. Dazu soll zunachst analysiert werden, welchen Einfluss die
Veranderungen durch Kl auf die Aufgaben von Fuhrungskraften haben. Anschlie3end
wird im Kapitel 4.3.2 diskutiert, wie sich der Einsatz von Kl auf das Konzept der transfor-

mationalen Fuhrung auswirken wird.
4.3.1 Veranderte Flihrungsaufgaben

Um die in Kapitel 1.1. definierte Leitfrage zu beantworten, inwiefern sich Flihrungsauf-
gaben durch die zunehmende Nutzung von Kl verandern werden, werden die bisherigen
Uberlegungen zu den Chancen und Herausforderungen von Kl sowie die in den Exper-
teninterviews und der Literaturanalyse ermittelten Fiihrungsaufgaben synthetisiert. Da-
bei werden die ermittelten Fihrungsaufgaben mit den in der Literatur definierten Aufga-

ben von Fihrungskraften verglichen (siehe Kapitel 2.1.1).

Im Rahmen der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse wurden insgesamt
44 Textstellen in der Hauptkategorie Flihrungsaufgaben codiert. Diese untergliedert sich
in die acht Subkategorien Mitarbeiterentwicklung, Beziehungsarbeit, Teamzusammen-
halt férdern, Unterstiitzung und Befahigung von Mitarbeitenden, Entscheidungen treffen,
Kl-Implementierung, Change-Management sowie Vision entwickeln und vermitteln. Die
Subkategorien reprasentieren die Filhrungsaufgaben, die die befragten Expertinnen und
Experten insbesondere auch vor dem Hintergrund der zunehmenden Nutzung von Kl in
Unternehmen als besonders wichtig erachten. Vergleicht man diese Aufgaben mit den
von Malik (2014) definierten Fuhrungsaufgaben, so lassen sich einige Parallelen fest-

stellen. Neben dem Treffen von Entscheidungen, das auch von Malik als wichtige
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Fuhrungsaufgabe erachtet wird, kénnen die Aufgaben Mitarbeiterentwicklung und Un-
terstiitzung und Befahigung von Mitarbeitenden der von Malik definierten Aufgabe ,Men-
schen entwickeln und fordern“ zugeordnet werden. Auch die Beziehungsarbeit und das
Fordern des Teamzusammenhalts stehen in enger Verbindung mit der Entwicklung des
individuellen Mitarbeitenden. Daraus lasst sich schliel3en, dass diese Aufgabe auch in

der Praxis eine besondere Bedeutung fur Fuhrungskréfte hat.

Um eine Ubersicht dariiber zu schaffen, wie sich nun die Fuhrungsaufgaben durch die
zunehmende Nutzung von Kl verandern, werden die in der Literatur definierten Aufgaben
in drei Kategorien unterteilt. Die erste Kategorie umfasst Fihrungsaufgaben, deren Um-
fang und Bedeutung in Zukunft abnehmen wird. In die zweite Kategorie werden Fih-
rungsaufgaben einsortiert, die sich zukinftig nicht oder nur gering verandern werden.
Die dritte Kategorie beinhaltet Filhrungsaufgaben, die mit dem zunehmenden Einfluss
von Kl an Bedeutung gewinnen werden. Die nachfolgende Grafik bietet zunachst einen

Uberblick tber die genannten Kategorien.

« Kontrollieren * Ziele setzen « Aufgaben &
« Organisieren « Entscheidungen Ressourcen planen
treffen * Mitarbeiter-
» Teamzusammen- entwicklung
halt fordern » Beziehungsarbeit
« Vision entwickeln * Unterstutzung und
und vermitteln Befahigung von
Mitarbeitenden
» Change-
Management

Abbildung 10: Auswirkungen von Kl auf Filhrungsaufgaben, eigene Darstellung

Zu den Aufgaben, die durch den Einsatz von Kl zukinftig abnehmen werden, werden
das Kontrollieren und das Organisieren gezahlt. In Kapitel 4.2.1 wurde erlautert, dass
Fuhrungskréfte insbesondere die Chance sehen, dass mit Hilfe von KI Auswertungen
automatisiert und grol3e Datenmengen analysiert werden kénnen. Der zeitliche Aufwand
wird damit fur Fihrungskrafte erheblich reduziert, da Kl zukiinftig relevante Daten aus-
werten und damit kontrollierende Tatigkeiten, wie die Uberpriifung des Budgets, die Aus-
wertung der Auslastung im Team oder das Erstellen von Tatigkeitsanalysen, nahezu

vollstandig ibernehmen kann. Auch das Organisieren wird durch Kl erheblich erleichtert.
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Als Beispiel wurde dazu die Mdglichkeit aufgefuihrt, die Zusammenarbeit in Teams mit

Hilfe von Kl zu organisieren und das Erreichen von Zielen zu verfolgen.

Das Treffen von Entscheidungen kann zwar auch durch Kl unterstutzt werden, wird je-
doch in Zukunft nicht vollstandig automatisiert. Da die Verantwortung immer noch bei
menschlichen Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstragern (vgl. Kapitel 4.2.2)
liegen sollte, wird diese Aufgabe auch weiterhin eine zentrale Bedeutung im Alltag von
Fuhrungskréaften einnehmen und daher der Kategorie ,gleichbleibend” zugeordnet (vgl.
Abbildung 10). Weitere Fuhrungsaufgaben, die auch mit dem Einsatz von KI nicht an
zeitlichem Aufwand oder Bedeutung verlieren werden, sind das Vermitteln einer Vision
und das Setzen von Zielen. Auch hier kann Kl zwar beispielsweise bei der Formulierung
der Vision oder dem Vorbereiten der Kommunikation unterstitzen. Da die Vision und
auch die Ziele jedoch eng mit der strategischen Ausrichtung des Unternehmens einer-
seits und der Kultur des Unternehmens und den individuellen Fahigkeiten und Starken
der Mitarbeitenden andererseits verknipft sind, werden diese Aufgaben auch weiterhin
eine entscheidende Rolle im Fihrungsalltag spielen. Eine Verdnderung durch den Ein-

fluss von Kl ist dabei nicht zu erwarten.

Im Zusammenhang mit den Herausforderungen, die durch Kl entstehen, wurde bereits
die Veranderung der Anforderungsprofile beschrieben (siehe Kapitel 4.2.2). Daraus lasst
sich ableiten, dass das Planen von Aufgaben und Ressourcen in Zukunft eine immer
grofRere Rolle spielen wird. Fiihrungskréafte werden in Zukunft die Arbeitsstrukturen kon-
tinuierlich tGberprifen und dabei entscheiden mussen, fur welche Aufgaben Kl eingesetzt
werden kann und welche Aufgaben vollstandig automatisiert werden konnen, um effi-
zient und damit konkurrenzfahig zu bleiben. Gleichzeitig miissen Fuhrungskréfte dabei
auch ethische Aspekte miteinbeziehen (vgl. Benabed et al., 2024, S. 274) und daftr
Sorge tragen, dass Arbeitsstrukturen den Anforderungen an eine ,humane Arbeit*® ent-
sprechen. In diesem Zusammenhang wird das Change-Management auch an Bedeu-
tung gewinnen. Die zunehmenden Veranderungen, die mit dem Einfluss von Kl auf die
Arbeitswelt entstehen, sowie die Geschwindigkeit, mit der KI-Technologien weiterentwi-
ckelt werden, fuhrt bei vielen Mitarbeitenden zu Angsten, Unsicherheit und Widerstand.

Fuhrungskréafte missen daher nicht nur die Implementierung von KI im Unternehmen

8 ,Als human werden Arbeitstatigkeiten bezeichnet, die die psychophysische Gesundheit der Ar-
beitstatigen nicht schadigen, ihr psychosoziales Wohlbefinden nicht oder allenfalls voruberge-
hend beeintrachtigen, ihren Bedirfnissen und Qualifikationen entsprechen, individuelle und/oder
kollektive Einflussnahme auf Arbeitsbedingungen und Arbeitssysteme erméglichen und zur Ent-
wicklung ihrer Persdnlichkeit im Sinne der Entfaltung ihrer Potentiale und Férderung ihrer Kom-
petenzen beizutragen vermdgen® (Ulich, 2011, S. 154).
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aktiv vorantreiben, sondern auch Mitarbeitende begleiten und unterstitzen. Als gréi3te
Chance der Nutzung von Kl in Bezug auf die Fihrungsrolle wurde zudem beschrieben,
dass Fuhrungskrafte in vielen Aufgaben entlastet werden und damit mehr Zeit flr den
personlichen Austausch mit den Mitarbeitenden haben (siehe Kapitel 4.2.1). Daraus re-
sultiert, dass Aufgaben wie die Mitarbeiterentwicklung und die Beziehungsarbeit in Zu-

kunft mehr in den Fokus der Mitarbeiterfihrung riicken werden.
4.3.2 Erfolgreiche Mitarbeiterfihrung im Zeitalter der Kunstlichen Intelligenz

Im vorangegangenen Abschnitt wurde erarbeitet, inwieweit sich die Aufgaben von Fih-
rungskraften durch den Einsatz von Kl verandern werden. Vor diesem Hintergrund ergibt
sich nun die Fragestellung, wie sich diese Veranderung auf die Rolle von Fuhrungskraf-
ten auswirken und welche Merkmale erfolgreiche Mitarbeiterflihrung in der Zukunft kenn-
zeichnen werden. Der zunehmende Einsatz von Kl in Unternehmen sowie die Nutzung
von Kl in der Mitarbeiterfiihrung wird zudem zu zahlreichen Chancen und Herausforde-
rungen fuhren, die im Kapitel 4.2 diskutiert wurden. Um die Erfolgsfaktoren von Fihrung
zu identifizieren, werden dazu die in Kapitel 2.1.2 erlauterten fihrungstheoretischen An-
satze - insbesondere die beiden Ansatze der transaktionalen und der transformationalen

Fuhrung - unter Einbezug der bisherigen Erkenntnisse tberprift.

In Abschnitt 4.2.1 wurde erlautert, dass das Potenzial von Kl in Bezug auf die Fiihrung
insbesondere in der automatischen Erfassung und Analyse von Daten sowie der Erstel-
lung von Auswertungen zu relevanten Kennzahlen wie der Leistung, der Auslastung,
dem Entwicklungspotenzial oder der Zufriedenheit von Mitarbeitenden gesehen wird. Kl
soll damit in Zukunft ermdéglichen, eine Vielzahl von Daten in kirzester Zeit zu erheben
und auszuwerten sowie Prognosen abzuleiten. Damit sollen den Fiihrungskréaften Ent-
scheidungen erleichtert und transparenter und nachvollziehbarer fiir die Mitarbeitenden
werden gemacht werden. Mit der Nutzung von Kl in der Filhrung werden damit auch die
Mdglichkeiten der Datennutzung erweitert und der Zugang zu Analysen erleichtert. Da-
mit kdnnten in Zukunft Aufgaben wie Ressourcenplanung und Erfolgskontrolle zwar au-
tomatisiert werden (siehe Kapitel 4.3.1), aber gleichzeitig auch starker in den Fokus des
Fuhrungsverstandnisses ricken und somit einen Wandel zu einer transaktional orien-
tierten Fuhrung hin beginstigen. Auch wurde bereits beschrieben, dass durch den Ein-
satz von KI eine Uberpriifung der bisherigen Stellenprofile und Prozesse erforderlich
wird, um eine effiziente Aufgabenerfillung sicherzustellen und auch in Zukunft konkur-
renzfahig bleiben zu kdnnen (siehe Kapitel 4.2.2). Dies wird zukinftig eine zentrale Her-

ausforderung fur Fuhrungskrafte in Bezug auf die Personal- und Ressourcenplanung
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darstellen und damit eine starker aufgabenorientierte Fuhrung erfordern, in der Fih-
rungskrafte bestimmte Aufgaben entweder an Mitarbeitende oder an KI-Systeme dele-
gieren missen. Die Fihrungskraft nimmt in diesem Fall zunehmend die Rolle der Mana-

gerin bzw. des Managers ein, die kennzeichnend fir die transaktionale Fiihrung ist.

Gleichzeitig wird als weitere Chance der Nutzung von KI die Entlastung von Fihrungs-
kraften, z. B. durch die Automatisierung von administrativen Aufgaben, genannt. Damit
sollen Fuhrungskrafte in Zukunft Freirdume gewinnen, die sie fir den personlichen Aus-
tausch mit den Mitarbeitenden nutzen kénnen. Insbesondere bei gréReren Teams, die
ggaf. auch raumlich verteilt sind, fehle Fuhrungskréften oft die Zeit, sich mit den Mitarbei-
tenden personlich auszutauschen und auf die individuellen Bedtrfnisse einzugehen.
Dieses Verstandnis von Mitarbeiterfihrung, das eine dialogorientierte Kommunikation
und eine vertrauensvolle Beziehung in den Mittelpunkt stellt, entspricht wiederum dem
Ansatz der transformationalen Fuhrung. Auch das Selbstverstandnis der interviewten
Fuhrungskréfte hinsichtlich ihrer Rolle als Fihrungskraft (siehe Kapitel 4.1) entspricht
dem Rollenverstandnis der transformationalen Fiihrung, in der die Flhrungskraft insbe-
sondere die Rolle des Coaches und der Mentorin oder des Mentors einnimmt. Diese
Rolle wird in Zukunft im Anbetracht der beschriebenen Angste der Mitarbeitenden einer-
seits und der Veranderungsbereitschaft andererseits (siehe Kapitel 4.2.2) zunehmend
an Bedeutung gewinnen. Wie bereits im vorangegangenen Unterkapitel dargestellt, wird
das Change-Management in Zukunft eine zentrale Fihrungsaufgabe darstellen. Fih-
rungskrafte werden einerseits die Implementierung von Kl und die damit verbundenen
Veranderungen im Unternehmen in Bezug auf Geschaftsmodelle, Strategien, Prozesse
und Strukturen aktiv vorantreiben missen, andererseits werden sie Mitarbeitende in den
Veranderungsprozessen begleiten und unterstiitzen missen, um ihnen dabei zu helfen,
eben diese beschriebenen Angste und Widerstande zu tberwinden. In diesem Zusam-
menhang wird die transformationale FUhrung als veranderungsorientierte Fiihrung eine
immer wichtigere Rolle spielen, da sie auf Grund ihrer Mitarbeiterorientierung als beson-
ders erfolgreich im Hinblick auf die Fihrung im Kontext unsicherer und dynamischer
Strukturen gilt (vgl. Becker, 2013, S. 373). Diese sind mit dem Einfluss von Kl im Umfeld

von Unternehmen zunehmend vorzufinden.

AbschlieRend sollen die in Kapitel 2.1.2 beschriebenen Komponenten des von der Fih-
rungskraft erwarteten Verhaltens im Rahmen der transformationalen Fuhrung auf ihre
Relevanz vor dem Hintergrund der Veranderungen durch Kl hin Gberpruft werden. Ver-

gleicht man die in Kapitel 4.1 dargestellten Erkenntnisse zundchst mit der ersten
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Komponente, der Vermittlung von Idealen und Wertvorstellungen, so lasst sich eine
Ubereinstimmung hinsichtlich der Vorbildfunktion der Fiihrungskraft feststellen. Die Nut-
zung von Kl erfordert insbesondere eine Verpflichtung zu ethischer Entscheidungsfin-
dung, Integritat und Verantwortungsibernahme (vgl. Benabed et al., 2024, S. 274) sowie

das Vorleben dieser Werte gegeniiber Mitarbeitenden (vgl. Stowasser et al., 2022, S. 9).

Auch die in den Experteninterviews beschriebenen Herausforderungen hinsichtlich der
Unsicherheit und dem fehlenden Vertrauen der Mitarbeitenden in die Kl (siehe Kapitel
4.2.2) weisen darauf hin, dass das Vermitteln von Optimismus, Sinn und Vertrauen in
die eigenen Fahigkeiten (,inspirational motivation®) als zweite Komponente der transfor-
mationalen Fiihrung zukunftig eine wichtige Fuhrungsaufgabe darstellen wird. In diesem
Zusammenhang kann zudem die Schlussfolgerung gezogen werden, dass auch das For-
dern und Fordern der individuellen Starken sowie Fahigkeiten und Kompetenzen der
Mitarbeitenden (,individualized consideration®) in Zukunft von essenzieller Bedeutung
sein wird, um einerseits die Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu steigern
und andererseits die Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden im Hinblick auf die durch den
Einsatz von Kl veranderten Anforderungsprofile sicherzustellen und die Kompetenzent-
wicklung zu unterstiitzen (vgl. Stowasser et al., 2022, S. 20). Dies schlief3t auch die For-
derung der Kreativitat und Problemldsefahigkeit der Mitarbeitenden (,intellectual stimu-

lation“) mit ein (vgl. ebda.).
4.3.3 Zwischenfazit

Das vorliegende Kapitel hat sich der Beantwortung der zentralen Forschungsfrage an-
genahert, in dem es die veranderten Rahmenbedingungen von Fuhrung durch den Ein-
fluss von Kl umfassend analysiert und die zentralen Herausforderungen des Einsatzes
von Kl herausgearbeitet hat. Damit konnten bereits erste Erkenntnisse hinsichtlich der

veranderten Anforderungen an Fuhrungskrafte gewonnen werden.

Im Rahmen der Literaturanalyse und den Experteninterviews konnten mehrere konkrete
Einsatzmaoglichkeiten von Kl in der Fihrung identifiziert werden. Diese Use Cases ver-
deutlichen, dass Kl Fuhrungskréafte in nahezu allen Aufgabenbereichen entlasten kann,
was letztendlich dazu fihren kann, dass Fuhrungskrafte mehr Zeit fur die personliche
Betreuung und Entwicklung von Mitarbeitenden aufwenden kénnen. Gleichzeitig stim-
men die Ergebnisse tUberwiegend in der Ansicht liberein, dass Kl Fuhrungskrafte auch
in Zukunft nicht ersetzen kann. Die Parallelen der beiden Erhebungen in Bezug auf die
Grenzen und Risiken als auch die Chancen der Nutzung von Kl unterstreichen dabei die

Relevanz der einzelnen herausgearbeiteten Aspekte.
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Die Analyse zeigt zudem, dass Kl damit auch Auswirkungen auf die Rolle und Aufgaben
von Fuhrungskraften haben wird und in Folge dessen sowohl transaktionale als auch
transformationale Fuhrungskonzepte beeinflusst. Wahrend Kl die Mdglichkeiten der Da-
tennutzung erweitert und eine starker aufgabenorientierte Fiihrung begunstigt, bietet sie
gleichzeitig Freiraume flr eine starker transformational ausgerichtete, mitarbeiterorien-
tierte FUhrung. Zwar kann daher die Schlussfolgerung gezogen werden, dass die Rolle
als Coach und Mentor oder Mentorin im Rahmen der transformationalen Fihrung in Zu-
kunft noch stérker im Fokus erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung stehen wird, jedoch besteht
auch das Risiko, dass der Grad der transaktionalen Fihrung auf Grund der vielféltigen

Einsatz- und Automatisierungsmdglichkeiten durch Kl zunehmen wird.
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5 Implikationen fur die Fuhrungskréafteentwicklung

Um die zentrale Forschungsfrage abschlieRend beantworten zu kénnen, wird in diesem
Kapitel erarbeitet, inwieweit KI die Anforderungen an Fuhrungskréafte verandern wird.
Dazu wird auf Grundlage der bisherigen Erkenntnisse hinsichtlich der zukinftigen Her-
ausforderungen und Fuhrungsaufgaben diskutiert, welche Kompetenzen Fuhrungskrafte
in Zukunft bendtigen werden. AbschlielRend wird in Kapitel 5.2 die anfangs formulierte
Unterfrage beantwortet, welche Implikationen sich fir die PE und speziell die Fihrungs-

krafteentwicklung von den beschriebenen Entwicklungen ableiten lassen.
5.1 Fuhrungskompetenzen der Zukunft

Der Einsatz kunstlicher Intelligenz wirkt sich in vielerlei Hinsicht auf die Rolle von Fih-
rungskraften aus. Neben den Chancen, die Kl fur die Flihrung mit sich bringt, entstehen
insbesondere auch neue Herausforderungen, die zu der beschriebenen Veranderung
der Fuhrungsaufgaben fiihrt. Damit einher geht auch eine Verénderung der Anforderun-
gen an Fuhrungskréfte hinsichtlich der Rolle und auch der Ausrichtung der Fihrung.
Eine erfolgreiche Mitarbeiterfuhrung im Zeitalter der Kiinstlichen Intelligenz erfordert da-
her eine Analyse der Fiilhrungskompetenzen sowie eine Anpassung der Kompetenzent-
wicklung, um Fuhrungskratfte fur die zuklnftigen Herausforderungen vorzubereiten und

zu sensibilisieren.

Im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse der durchgefiihrten Interviews wurden insge-
samt 31 Textstellen mit der Hauptkategorie Kompetenzen codiert. Die umfassen Kom-
petenzen, die die befragten Expertinnen und Experten als Schliisselkompetenzen fir
erfolgreiche Flhrungskrafte erachten. Die gebildeten Subkategorien clustern die ge-
nannten Kompetenzen dabei in die Kompetenzbereiche Fachkompetenzen, Sozialkom-
petenzen, personliche Kompetenzen und Digitalkompetenzen. Zusatzlich wurden die
beiden Kompetenzen Entscheidungsfahigkeit und Veranderungsbereitschaft genannt.
Wahrend hinsichtlich der Fachkompetenz und der sozialen Kompetenzen wie Empathie,
Kommunikationsfahigkeit und Konfliktfahigkeit keine Veranderung erwartet werden, wei-
sen die Ergebnisse darauf hin, dass die Digitalkompetenzen, die Veranderungsbereit-
schaft und auch die personlichen Kompetenzen zukiinftig noch wichtiger fir Fihrungs-
krafte werden. Mehrere Interviewpartnerinnen und Interviewpartner auf3erten, dass So-
zialkompetenzen ausschlaggebend fir eine gute Fihrung sind und auch in Zukunft be-
notigt werden, da die soziale Komponente von Fihrung nicht von KI Gilbernommen wer-
den kann. Die personliche Veranderungsbereitschaft, die in Bezug auf die Mitarbeiten-

den bereits als Herausforderung fur Fiahrungskrafte thematisiert wurde, wird zukiinftig
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jedoch auch fur Fuhrungskrafte eine Schliisselkompetenz darstellen, da diese einerseits
gleichermalf3en von den Veranderungen durch KI betroffen sind und andererseits Veran-
derungsprozesse aktiv vorantreiben missen (siehe Kapitel 4.3.1). Dartber hinaus wird
die Entwicklung von personlichen Kompetenzen eine Schlisselrolle fur erfolgreiche Mit-
arbeiterfihrung einnehmen. Insbesondere im Zusammenhang mit der Nutzung von Ki
erlautern die befragten Expertinnen und Experten, dass Neugierde, Offenheit und Selbs-
treflexion sowie Fahigkeiten wie logisches Denken wesentliche Voraussetzungen dafir
darstellen, dass Fiihrungskrafte Kl bewusst und effizient nutzen kénnen und die im Ka-
pitel 4 beschriebenen Fihrungsaufgaben und Herausforderungen bewaéltigen kdnnen.
Die Ergebnisse der Interviews decken sich dabei Giberwiegend mit den Ergebnissen der
Literaturanalyse. Damit Fihrungskrafte in einem digitalisierten Unternehmen erfolgreich
sein konnen, bendtigen sie laut Hasenbein (2023) neben den klassischen Kompetenz-
bereichen wie der Sozial- und Selbstkompetenz insbesondere Netzwerk-, Diversitats-
und Veranderungskompetenzen (S. 143). In der Literatur lassen sich zudem ergéanzende
Ausfuhrungen, insbesondere hinsichtlich der Entscheidungsfindung mit KI-Systemen
und der Implementierung von Kl im Unternehmen, finden, die die Relevanz von ethi-
schem Denken und Handeln und der Reflexion von Entscheidungen sowie kontinuierli-
chen Lernprozessen der FlUhrungskrafte betonen (vgl. Peifer et al.,, 2022, S. 1208;
Watson et al., 2021, S. 467).

Entwicklungsbedarf sehen die befragten Expertinnen und Experten insbesondere im Be-
reich der Digitalkompetenzen. Aus den codierten Textstellen in dieser Subkategorie
kann jedoch geschlossen werden, dass die Herausforderung dabei vor allem darin liegt,
die erforderlichen Kompetenzen in diesem Bereich — insbesondere in Bezug auf Kinst-
liche Intelligenz — zu definieren. Neben konkreten Féhigkeiten wie das Formulieren von
Befehlen fur Sprachmodelle oder grundlegenden Programmierkenntnissen formulieren
die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner tiberwiegend, dass Fihrungskrafte ne-
ben den Funktionen auch die Grenzen und Schwachstellen von Kl kennen sollten. Der
Begriff Digitalkompetenz wird dabei jedoch nicht weiter ausgefihrt, auch der eigene kon-
krete Entwicklungsbedarf wird nicht n&her definiert. Die Interpretation liegt daher nahe,
dass das nétige Bewusstsein fiir digitale Kompetenzen in der Praxis bei Fihrungskraften
noch nicht ausreichend ausgeprégt ist und noch nicht gentigend Weiterbildungsmaoglich-

keiten von den PE-Abteilungen angeboten werden.

Auch im Rahmen der Literaturanalyse konnten nur wenige Veroffentlichungen identifi-

ziert werden, die fur FUhrungskrafte relevante digitale Kompetenzen benennen. Peifer
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et al. kommen dabei zu ahnlichen Ergebnissen wie die befragten Expertinnen und Ex-
perten, indem sie hervorheben, dass Fuhrungskrafte kein detailliertes technisches Wis-
sen Uber KlI-Technologien benétigen, sondern vielmehr die Qualitat von Daten und die

Risiken im Umgang mit diesen einschétzen konnen sollten (Peifer et al., 2022, S. 1208).

Watson et al. identifizieren in ihrer Studie funf Schlisselkompetenten, die Fuhrungs-
krafte kontinuierlich entwickeln und aktualisieren missen: ,digital know-how, data-driven
focus, networking, ethics, and agility“ (Watson et al., 2021, S. 467). Hasenbein (2023)
vertritt hingegen die Meinung, dass die digitalen Kompetenzen (im englischen: digital
literacy) im Hinblick auf KI noch weiter zu denken sind und definiert in diesen Zusam-
menhang ,Al literacy“ als die zukiinftige Schlisselkompetenz fir Fuhrungskrafte (S.
143). Unter Al literacy versteht man in der Literatur ,(...) ein Blindel an Kompetenzen,
dass Nutzer*innen dazu befahigt, Technologien Kiinstlicher Intelligenz kritisch zu evalu-
ieren, mit ihnen effektiv zu kommunizieren und zusammenzuarbeiten sowie Kinstliche
Intelligenz als Tool online, zu Hause und in der Arbeit zu nutzen“ (Long & Magerko,
2020).

5.2 Handlungsfelder der Personalentwicklung

Diese Arbeit verfolgt das Ziel, zukinftige Anforderungen an Fihrungskrafte herauszuar-
beiten und zu identifizieren, welche Herausforderungen fir Fihrungskréafte mit der zu-
nehmenden Nutzung von Kl in Unternehmen entstehen. Diese Entwicklungen wirken
sich dabei nicht nur auf die Filhrung und die Rollen von Fuhrungskraften aus, wie in den
vorangegangenen Kapiteln erlautert, sondern auch auf die Kompetenzmodelle und die
daraus abgeleiteten Werte- und Kompetenzprofile fir Filhrungskrafte. Damit implizieren
die veranderten Anforderungen an Fihrungskrafte auch veranderte Anforderungen an
die PE und speziell die Filhrungskrafteentwicklung als zentrale Aufgabe der PE (siehe
Kapitel 2.1). Im Folgenden soll daher auf Grundlage der Experteninterviews sowie der
bisherigen Erkenntnisse ein Orientierungsrahmen fir die Praxis skizziert werden, der die

wesentlichen Anforderungen an die PE der Zukunft erlautert:

1. Strategie und Visionsarbeit: Die PE sollte in Unternehmen in ,strategische Uberle-
gungen und Diskussionen einbezogen werden® (B3, personliche Kommunikation, 09.
Juli 2024), um PE-MalRnahmen an den Unternehmenszielen ausrichten zu kénnen
und damit die Wettbewerbsfahigkeit, Innovationskraft und Flexibilitdt des Unterneh-
mens zu starken. Dariiber hinaus sollte die PE auch proaktiv dazu beitragen, im Rah-
men der Fuhrungskrafteentwicklung Unternehmens- und Fihrungsziele sowie die

Vision des Unternehmens zu vermitteln.
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2. Proaktiver Umgang mit Kl: Angesichts der Implementierung von Kl im Unterneh-
men sollte die PE diese aktiv unterstiitzen und Mitarbeitenden mittels verschiedener
PE-Malinahmen wie z. B. On-the-job training und Coaching PE Wege im Umgang
mit der Kl er6ffnen. Dariiber hinaus sollte eine zukunftsorientierte PE Mitarbeitende
in den Veranderungsprozessen im Zusammenhang mit Kl proaktiv begleiten und ei-
nen positiven Umgang mit Kl fordern (vgl. B1, perstnliche Kommunikation, 27. Juni
2024).

3. Zukunftsausrichtung und Antizipation: Ziel der PE sollte es sein, PE-MalRnahmen
auf zukunftige Entwicklungen und Bedarfe auszurichten, in dem sie aktuelle Trends
und technologische Neuerungen im Blick behdlt, bewertet und daraus abgeleitet
Kompetenzen antizipiert, die Fuhrungskrafte in Zukunft brauchen werden. Dies
schlie3t auch eine kontinuierliche Reflexion und Zukunftsausrichtung der Flihrungs-

modelle und des Fiihrungsverstandnisses im Unternehmen mit ein.

4. Kontinuierlicher Dialog: Vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Herausforde-
rungen, die mit dem Einsatz von Kl entstehen, sollte die PE in einem kontinuierlichen
Dialog mit den Fuhrungskréften den Kompetenzbedarf ermitteln und Kompetenzpro-
file anpassen. Insbesondere im Hinblick auf die Veranderung der Anforderungspro-
file und die Kompetenzverschiebung (siehe Kapitel 4.2.2) ist die Ermittlung der erfor-

derlichen Kompetenzen eine zentrale Aufgabe der PE.

5. Adressatengerechte Kompetenzentwicklung: Im Zusammenhang mit der Kom-
petenzverschiebung sollte die PE dariiber hinaus Qualifizierungsmafinahmen in ge-
nau diesen Kompetenzbereichen, sowohl fir Fihrungskrafte als auch fir Mitarbei-
tende, anbieten. Dabei sollte die Kompetenzentwicklung adressatengerecht sein, in-
dem sie die unterschiedlichen Erfahrungen und individuellen Ressourcen der Fih-

rungskréfte bericksichtigt und PE-MalRnahmen an diesen ausrichtet.

Die dargelegten Handlungsfelder der PE sollen einen Orientierungsrahmen fir die Pra-
xis darstellen, indem sie die zentralen Anforderungen an eine zukunftsorientierte PE zu-
sammenfassen. Konkrete Handlungsempfehlungen kénnen an dieser Stelle jedoch nicht
formuliert werden. Vielmehr miussen Personalentwicklerinnen und Personalentwickler
die Ausrichtung der PE im Unternehmen anhand der dargestellten Aspekte prifen und
strategische und operative Ziele fur die Fihrungskrafteentwicklung ableiten, die sich an

den Unternehmenszielen und der Unternehmenskultur orientieren.
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6 Fazit

Die vorliegende Masterarbeit untersucht die Auswirkungen der Nutzung von Kinstlicher
Intelligenz auf die Mitarbeiterfiihrung und die Rolle von Fihrungskraften. Ausgangspunkt
der Untersuchung war die zentrale Forschungsfrage, inwieweit KI die Anforderungen an
Fuhrungskrafte verandern wird und welche Herausforderungen fur Flhrungskrafte mit
der zunehmenden Nutzung von Kl in Unternehmen entstehen. Zur Beantwortung dieser
Frage wurden eine systematische Literaturanalyse sowie Experteninterviews durchge-
fuhrt.

Auf der Grundlage der vorgestellten Ergebnisse wird die Forschungsfrage wie folgt be-
antwortet: Der Einsatz von Kl in Unternehmen veréndert die Anforderungen an Fih-
rungskrafte, in dem er zu einer Verschiebung der Fihrungsaufgaben und damit einher-
gehend auch einer Veréanderung der Rolle und auch der Ausrichtung der Fiihrung fuhrt.
Wahrend Aufgaben wie das Kontrollieren und Organisieren durch Kl erleichtert werden,
gewinnen Aufgaben wie die Mitarbeiterentwicklung, Beziehungsarbeit und das Change-
Management an Bedeutung. Fihrungskréfte mussen daher in Zukunft insbesondere
Veranderungsbereitschaft und personliche Kompetenzen wie Selbstorganisation, analy-
tisches Denken und Selbstreflexion entwickeln, um den veranderten Anforderungen ge-
recht zu werden. Dartiber hinaus erfordert Einsatz von Kl in der Mitarbeiterfihrung auch
zunehmend digitale Kompetenzen, die im Hinblick auf Kl als ,Al literacy” bezeichnet wer-
den und sowohl ein technologisches Verstandnis als auch die Fahigkeit, Kl effektiv zu
nutzen und Ergebnisse kritisch zu evaluieren, umfassen. Erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung
im Zeitalter der Kunstlichen Intelligenz erfordert zunehmend die Einnahme der Rolle als
Coach, in welcher Mitarbeitende in ihrer Kompetenzentwicklung unterstitzt und in den
Veranderungsprozessen begleitet werden, um Angste und Widerstande abzubauen und
die Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeitenden angesichts veranderter Anforderungs-
profile zu erhalten. Ethisches Bewusstsein und soziale Kompetenzen werden dabei auch

zukunftig essenziell fiir eine gute Fihrungskraft sein.

Die Herausforderungen, die mit der Nutzung von Kl einhergehen, umfassen insbeson-
dere den Datenschutz, das Vertrauen der Mitarbeitenden in KI-Systeme, die ethische
Entscheidungsfindung und die Kompetenzverschiebung in Folge der Veranderung der
Tatigkeitsprofile von Mitarbeitenden. Fihrungskrafte miissen sicherstellen, dass Kl-Sys-
teme den datenschutzrechtlichen Anforderungen entsprechen und die Personlichkeits-

rechte der Mitarbeitenden gewahrt werden. Zudem missen sie die Implementierung von
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Kl unter Einbezug ethischer Gesichtspunkte, wie eine ethische Entscheidungsfindung

bei der Nutzung von Kl sowie der Gestaltung von humanen Arbeitsplétzen, vorantreiben.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass Kl zahlreiche Chancen fir die Mitarbeiterfih-
rung bietet, indem sie Fuhrungskréafte in administrativen und analytischen Aufgaben ent-
lastet und unterstitzt. Diese Entlastung schafft Freiraume fur Fuhrungskréfte, die sie fur
den personlichen Austausch und die Entwicklung der Mitarbeitenden nutzen kdnnen. Im
Zusammenspiel mit den mit der Kl einhergehenden Herausforderungen und Fuhrungs-
aufgaben, wie u. a. das Change-Management, wird die transformationale Fiihrung zu-
kinftig an Bedeutung gewinnen. Gleichzeitig wird deutlich, dass Kl die Rolle von Fih-
rungskraften nicht vollstandig ersetzen kann, da die zwischenmenschliche Kommunika-
tion und Beziehungspflege, die weiterhin eine zentrale Aufgabe der Fuhrung darstellen

wird, nicht von einem KI-System tibernommen werden kann.

Im Hinblick auf die Untersuchungsergebnisse ist dabei zunéchst festzuhalten, dass der
Einfluss von KI auf die Rolle von Fuhrungskréften noch kontrovers diskutiert wird. In
einigen Publikationen wird, entgegen der Ergebnisse dieser Arbeit, die Meinung vertre-
ten, dass Kl Fuhrungskrafte in Zukunft vollstandig ersetzen wird. Auch konnten im Rah-
men der Literaturanalyse nur wenige Veroffentlichungen identifiziert werden, die fur Fuh-
rungskrafte zukunftig relevante Kompetenzen benennen und die Kompetenzverschie-

bung durch den Einsatz von Kl thematisieren.

Daruber hinaus muss beriicksichtigt werden, dass die Stichprobe der Experteninterviews
auf sechs Personen begrenzt ist, was die Generalisierbarkeit der Ergebnisse ein-
schrankt. Eine gré3ere und diversere Stichprobe kénnte zu differenzierteren Erkenntnis-
sen fihren. Dabei sollten zum einen Expertinnen und Experten aus weiteren Branchen,
wie zum Beispiel dem Gesundheitswesen und dem Bildungsbereich, befragt werden,
zum anderen sollte der kulturelle Einfluss auf die Flihrungsrolle als weitere Variable hin-
sichtlich der Auswirkungen von KI in die Untersuchung mit einbezogen werden. Auf
Grund der formalen Vorgaben in Bezug auf den Rahmen dieser Arbeit wurde die quali-
tative Datenerhebung auf Expertinnen und Experten aus Deutschland beschrankt, so-
dass die Ergebnisse madglicherweise nicht auf andere kulturelle Kontexte Ubertragbar

sind.

Sieht man von dieser Einschrénkung ab, bieten die Ergebnisse dieser Arbeit einen wert-
vollen Uberblick tiber die zukiinftigen Anforderungen an Fiihrungskréfte im Zeitalter der
Kanstlichen Intelligenz. Fur die Praxis ergeben sich daraus mehrere Implikationen. Un-

ternehmen sollten sich zum einen proaktiv mit den Chancen und Risiken von Ki
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auseinandersetzen und ein entsprechendes Gesamtkonzept entwickeln, um die Wettbe-
werbsfahigkeit zu erhalten und Fihrungskraften den Einsatz von Kl zu erméglichen. Zum
anderen sollte die PE und speziell die Fuhrungskrafteentwicklung an den veranderten
Anforderungen ausgerichtet und aktiv in strategische Uberlegungen hinsichtlich des Ein-

satzes von Kl einbezogen werden.

Weiterfihrende Forschungsarbeiten sollten den Einfluss auf die Fuhrungsrolle und die
Nutzung von Kl in verschiedenen kulturellen Kontexten untersuchen, um mogliche Un-
terschiede hinsichtlich der Unternehmens- und Fuhrungskultur herauszuarbeiten. Auch
die konkreten Kompetenzen, die Fihrungskrafte im Zeitalter der Kunstlichen Intelligenz
bendtigen, sollten in zukinftigen Untersuchungen weiter differenziert und konkretisiert
werden. Dariber hinaus sollten die langfristigen Auswirkungen der Nutzung von Kl auf
die Mitarbeiterfihrung und die Unternehmenskultur weiter erforscht werden. Insbeson-
dere die Frage, wie sich die Balance zwischen transaktionaler und transformationaler

Fuhrung durch den Einsatz von Kl entwickeln wird, bietet Potenzial flir weitere Studien.
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Anhang

Anhang I: Ergebnisse der Literaturanalyse

Autor/Autorin

Fundstelle

Inhalt

Themenschwerpunkte

Benabed et al.

The Role of Al for Business and
Companies’ Leadership and Inter-
nationalization in Globalization: A
Background with Analysis, 2024,
S. 270

Al technologies introduce new variables and
unforeseen challenges, being at the same
time a huge source of evolutionary benefits.
Leaders must foster a culture of experimen-
tation and learning, encouraging their teams
not only to attempt but to fail fast and then
attempt again, pushing towards scaling up
all projects to full production releases, mate-
rializing these benefits.

- Rolle der Fuhrungskraft

Benabed et al.

The Role of Al for Business and
Companies’ Leadership and Inter-
nationalization in Globalization: A
Background with Analysis, 2024,
S. 271

Successful ethical leadership is needed due
to the ethical dilemma between the possibi-
lity of discrimination in self-ruling algorithms
and consignment of Al with life-critical con-

clusions.

- Rolle der Fuhrungskraft
- Grenzen/Risiken

Benabed et al.

The Role of Al for Business and
Companies’ Leadership and Inter-
nationalization in Globalization: A
Background with Analysis, 2024,
S. 274

This requires a commitment to ethical deci-
sion-making, integrity, and accountability in
all aspects of Al development, deployment,
and governance. Leaders must prioritize the
ethical implications of Al technologies and
conduct thorough ethical impact assess-
ments.

- Kompetenzen
- Fihrungsaufgaben

Dahm & Zehnder

Moderne Personalfiihrung mit
kunstlicher Intelligenz: Chancen
und Risiken, 2023, S. 13

Auch besteht ein ethisches Risiko, da Kl-
Entscheidungen oft rein effizienzbasiert
getroffen werden. KI-Systemen fallt es
schwer, ethische Aspekte in
Entscheidungen einflieRen zu lassen. Diese
mussen im Datensatz der Kl vorhanden

- Grenzen/Risiken
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sein. Da ethische Fragen meist keine ein-
deutige Antwort zulassen, stellt dies
eine grofRe Hurde fur KI-Systeme dar.

Dahm & Zehnder

Moderne Personalfiihrung mit
kinstlicher Intelligenz: Chancen
und Risiken, 2023, S. 41

In diesem Zusammenhang wurde jedoch in
Bezug auf Kl in der

Personalfiihrung das Risiko beschrieben,
dass Kl die Distanz zwischen Mitarbeiten-
den und Fihrungskraft erhéhen kann und
personliche oder soziale Aspekte in den
Hintergrund geraten.

- Grenzen/Risiken

Dahm & Zehnder

Moderne Personalfiihrung mit
kunstlicher Intelligenz: Chancen
und Risiken, 2023, S. 42

So wurde in mehreren Interviews deutlich,
dass Fuhrungskrafte, insbesondere bei gro-
3en Teams, nicht mehr in der Lage sind, je-
den Mitarbeiter individuell zu erfassen. Hier-
fur konnte Kl eine Hilfe sein, indem rele-
vante Informationen kumuliert dargestellt
werden.

- Chancen/Einsatzmég-
lichkeiten

Dahm & Zehnder

Moderne Personalfiihrung mit
kunstlicher Intelligenz: Chancen
und Risiken, 2023, S. 53

Durch wesentliche Steigerung der Effizienz
konnen Freirdume geschaffen werden, wel-
che Fuhrungskrafte bendtigen, um auf zu-
kiinftige technologische Entwicklungen und
andere Herausforderungen reagieren zu
kénnen.

- Chancen/Einsatzmog-
lichkeiten

Dukino et al.

Kinstliche Intelligenz in der Unter-
nehmenspraxis: Studie zu Auswir-
kungen auf Dienstleistung und
Produktion, 2020, S. 37

Im Bereich des Personalmanagements und
der Mitarbeiterfihrung erwarten die befrag-
ten Unternehmen insgesamt nur geringe
Veranderungen durch den Einsatz Kinstli-
cher Intelligenz.

- Rolle der Fuhrungskraft
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Dukino et al.

Kinstliche Intelligenz in der Unter-
nehmenspraxis: Studie zu Auswir-
kungen auf Dienstleistung und
Produktion, 2020, S. 38

Im Vorfeld der Studie wurde die Hypothese
formuliert, dass Kunstliche Intelligenz Mitar-
beiterfihrung ersetzen kdnne (vgl. Kapitel
4.1). Dahinter verbarg sich die Annahme,
dass mit Hilfe einer Vielzahl an Daten und
logischer Algorithmen klare und transpa-
rente Entscheidungen gegentber den Mitar-
beitenden getroffenen werden kénnten. Aus
Sicht der befragten Unternehmen sind sol-
che Veranderungen jedoch nicht zu erwar-
ten und die Hypothese muss entsprechend
verworfen werden.

- Grenzen/Risiken

Hasenbein

Mensch und Kl in Organisationen:
Einfluss und Umsetzung Kinstli-
cher Intelligenz in wirtschaftspsy-
chologischen Anwendungsfeldern,
2023, S. 143

Aber was heildt das genau? Die Anforderun-
gen an Fiuhrungskompetenzen werden sich
andern und haben sich bereits in Teilen ver-
andert, damit eine Fihrungskraft in einem
digitalisierten Unternehmen erfolgreich sein
kann. Dazu gehotren neben den klassischen
Kompetenzbereichen wie der Sozial- und
Selbstkompetenz die Netzwerk-, Diversitats-
und Veranderungskompetenz sowie die
digitale Medienkompetenz (Hasenbein,
2020a, S. 112-113). Die

digitale Medienkompetenz ist an dieser
Stelle im Hinblick auf KI weiter zu denken.
In diesem Kontext fallt immer haufiger der
Begriff ,Al literacy”.

- Kompetenzen
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Merke

ChatGPT-Leadership ist wie Digi-
tal Leadership — nur krasser,
2024, S. 215

ChatGPT kann nicht nur FUhrungskréfte in
ihren vielfaltigen Rollen unterstutzen, son-
dern kann auch selbst (fast) jede Rolle
tbernehmen. ChatGPT wird dadurch selbst
zu einer virtuellen Fuhrungskraft bzw. zu ei-
nem virtuellen Experten fur Fihrung.
Dadurch kénnen Mitarbeitende oder auch
Fuhrungskrafte unmittelbar, kontinuierlich
und zu jeder Zeit auf eine virtuelle Fuh-
rungskraft zuriickgreifen,

- Chancen/Einsatzmég-
lichkeiten

Merke ChatGPT-Leadership ist wie Digi- |Das Leadership-Dialog-System (LDS) er- - Chancen/Einsatzmoég-
tal Leadership — nur krasser, maglicht den Einsatz von ChatGPT als virtu- | lichkeiten
2024, S. 215 elle Fuhrungskraft. Das LDS ist darauf aus-
gelegt, Mitarbeitende durch einen struktu-
rierten Dialogprozess gezielte Unterstiit-
zung, Beratung und Coaching zu bieten.
Merke ChatGPT-Leadership ist wie Digi- | Durch die Einbindung von ChatGPT in der |- Chancen/Einsatzmog-

tal Leadership — nur krasser,
2024, S. 220

Vorbereitung, Begleitung und Nachberei-
tung von Mitarbeitendengespréachen kénnen
Fuhrungskréfte tiefer in die individuellen Be-
durfnisse, Fahigkeiten und Ambitionen ihrer
Mitarbeitenden eintauchen, wodurch Fih-
rungsbeziehungen auf einer granularen
Ebene entstehen kdnnen.

lichkeiten
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Merke

ChatGPT-Leadership ist wie Digi-
tal Leadership — nur krasser,
2024, S. 221

ChatGPT-Leadership ermdglicht einen (gro-
3en) Schritt in Richtung Shared Leadership,
bei dem Fiuhrung nicht mehr ausschlief3lich
in den Handen weniger liegt, sondern inner-
halb eines Teams kollektiv erbracht wird.
Mit einem fortschrittlichen Kl-System wie
ChatGPT haben nun alle im Team und in
der Organisation Zugriff auf ein umfangrei-
ches Fihrungswissen, das zuvor oft nur er-
fahrenen Fihrungskraften vorbehalten war.
Dies demokratisiert das Flihrungswissen
und ebnet den Weg fir eine breitere Beteili-
gung am Fuhrungsprozess. Durch ChatGPT
kénnen Teammitglieder die verschiedenen
Rollen von Fuhrungskréaften besser verste-
hen und diese eventuell selbst ibernehmen.

- Chancen/Einsatzmég-
lichkeiten
- Rolle der Fuhrungskraft

Peifer et al.

Artificial Intelligence and its Impact
on Leaders and Leadership, 2022,
S. 1028

When implementing and using Al, leaders
do not need detailed technical competen-
cies about the technology. Basic knowledge
of how it works is sufficient. Rather, leaders
should have knowledge about the quality of
data and how to work with it. In addition,
they must have knowledge about the entire
process in order to be able to weigh the
risks of their own decisions.

- Kompetenzen

Peifer et al.

Artificial Intelligence and its Impact
on Leaders and Leadership, 2022,
S. 1029

Leaders must decide which activities are to
be taken over by humans and which are to
be carried out by the Al. In this context, lea-
ders must understand the individual
strengths of the respective actors and use
them the right way. The goal should be to
strengthen competitiveness of the company
by using Al. However, the social

- Fuhrungsaufgaben
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characteristics of the employees must not
be forgotten in the process.

Richter & Resch

Fuhrung im Zeitalter der kiinstli-
chen Intelligenz — Untersuchung
der Einflisse und Auswirkungen in
international tatigen Versiche-
rungsunternehmen, 2023, S. 342

Was die Frage der Verantwortung angeht,
so ergab die Analyse, dass die Interviewten
eine strenge Uberwachung der Kl befiirwor-
ten und sich dafir aussprechen, dass
menschliche Entscheidungstragerinnen und
Entscheidungstrager die Ergebnisse letzt-
lich Uberprifen und die Verantwortung Uber-
nehmen sollten.

- Grenzen/Risiken

Richter & Resch

Fuhrung im Zeitalter der kiinstli-
chen Intelligenz — Untersuchung
der Einflisse und Auswirkungen in
international tatigen Versiche-
rungsunternehmen, 2023, S. 344

Der Einsatz von Kl und ihre Auswirkungen
auf die Fuhrung sind jedoch eng mit der
grundlegenden Metapher des Unterneh-
mens als Maschine verknupft, die Giberhaupt
erst zu dem bestehenden Fuhrungsdiskurs
und Selbstverstandnis gefiihrt hat. Die Er-
gebnisse deuten wiederum darauf hin, dass
die Auswirkungen von Kl auf die Fiihrung
weitgehend durch die Brille ebendieses
Fuhrungsdiskurses betrachtet werden.
Wenn Kl nur im Einklang mit dem aktuellen
Diskurs eingesetzt wird, sind die Auswirkun-
gen also minimal. Im Hinblick auf die poten-
ziellen Auswirkungen auf die Fuhrung kann
daher der Schluss gezogen werden, dass
der Einsatz von Kl-gestitzter Software an
sich wahrscheinlich keine Veranderung des
Fuhrungsdiskurses auslésen wird.

- Rolle der Fuhrungskraft
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Stowasser et al.

Fuhrung im Wandel: Herausforde-
rungen und Chancen durch Ki,
2022, S.8

Die Vielzahl dieser Angebote kann Fih-
rungskrafte entlasten, birgt aber

kontrar dazu das Risiko, von eigentlichen
Kernaufgaben abzulenken, indem sich der
Fokus auf die technologischen
Madglichkeiten und damit weg von einer per-
sonlichen Ebene der Flihrung verschiebt.

- Chancen/Einsatzmég-
lichkeiten
- Grenzen/Risiken

Stowasser et al.

Fuhrung im Wandel: Herausforde-
rungen und Chancen durch Ki,
2022, S.9

Des Weiteren kommt der Fihrungskraft ver-
starkt die Rolle eines Vorbilds zu. Die Auf-
gabe der Kommunikation

mit den Beschéftigten wird in diesem Zu-
sammenhang durch das Vorleben der ent-
wickelten Vision sowie der damit verbunde-
nen Strategie erganzt. Nicht zuletzt sind
Fuhrungskrafte zunehmend gefordert, die
Rolle ,einer Entwicklungsbegleiterin/eines
Entwicklungsbegleiters‘ der Beschaftigten
einzunehmen.

- Rolle der Fuhrungskraft

Stowasser et al.

Fuhrung im Wandel: Herausforde-
rungen und Chancen durch KiI,
2022, S. 11

Die personliche Komponente von Fihrung
durch die Fihrungskraft

gewinnt so durch den Einsatz der Kl doppelt
an Bedeutung. Einerseits erfordert ihr Ein-
satz einen hoheren Grad an personlicher
Flhrung; andererseits erhalten Fiihrungs-
kréafte dadurch mehr FreirAume fur

die Fuhrung der einzelnen Beschéftigten.

- Chancen/Einsatzmég-
lichkeiten
- Rolle der Fuhrungskraft

Stowasser et al.

Fuhrung im Wandel: Herausforde-
rungen und Chancen durch KiI,
2022, S. 24

KI-Systeme im Arbeitskontext kdnnen Fih-
rungskrafte bei der Einhaltung ihrer Firsor-
gepflichten unterstiitzen, indem sie bei-
spielsweise den Arbeitsschutz verbessern
oder vor Burnout-Belastungen warnen.
Gleichzeitig kdnnen solche Systeme, wie
bereits erwéhnt, missbriuchlich eingesetzt,

- Chancen/Einsatzmég-
lichkeiten
- Grenzen/Risiken
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zu einer unzuldssigen Leistungserfassung
und Uberwachung fuhren.

Stowasser et al.

Fuhrung im Wandel: Herausforde-
rungen und Chancen durch KiI,
2022, S. 24

Auch hier handelt es sich letztendlich um ei-
nen Change-Prozess, bei dem es wichtig
ist, friihzeitig entsprechende Barrieren und
Angste zu erkennen und vor allem Beschéf-
tigte von Beginn an in den Veranderungs-
prozess mit einzubeziehen.

- Rolle der Fuhrungskraft

Stowasser et al.

Fuhrung im Wandel: Herausforde-
rungen und Chancen durch KiI,
2022, S. 24

Soll die neue Arbeitsteilung mit dem Einsatz
von Kl-Systemen zuséatzlich dazu fihren,
dass sich Beschaftigte mehr auf kreative
und innovative Aufgaben konzentrieren kon-
nen, muss dies auch durch Fiihrungskréfte
unterstltzt werden. Klassische, hierarchisch
orientierte Filhrungsstrukturen stof3en an
ihre Grenzen, wenn es um die Férderung
von Kreativitat, Eigenleistung und Innovati-
onsfreude im Arbeitsprozess geht. In der
Folge ist hier ein Umdenken erforderlich: An
die Stelle klassischer Fiihrungsprozesse
missen zunehmend offene, agile und hie-
rarchiefreie Flihrungsprozesse treten. Fih-
rungskrafte tbernehmen hier eher die Rolle
eines Coaches, dessen Aufgabe es

ist, das Umfeld so zu gestalten, dass Be-
schaftigte Raum erhalten, ihr Wissen und
ihre Expertise insbesondere fiir die Entwick-
lung innovativer ldeen einzusetzen.

- Rolle der Fuhrungskraft

Stowasser et al.

Fuhrung im Wandel: Herausforde-
rungen und Chancen durch KiI,
2022, S. 24

Die Gestaltung des Einsatzes von KI-Syste-
men im Arbeitskontext, die eine Wahrung
der Persdnlichkeitsrechte und des Daten-
schutzes in Bezug auf Beschaftigtendaten
gewéhrleistet, ist ein elementarer Aspekt im

- Fihrungsaufgaben
- Grenzen/Risiken
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Rahmen der Firsorgepflichten des Arbeit-
gebers und damit
der Fuhrungskratfte.

Tirnacop

Leadership in the digital era: Ex-
ploring the AI-El nexus, 2023, S.
46

Considering the fact that ChatGPT requires
clear, pertinent, and specific requests in or-
der to provide useful answers, using Al
might be a good communication exercise for
leaders while encouraging them to reflect o-
ver their wants and then do their best to
communicate them.

- Chancen/Einsatzmég-
lichkeiten

Tirnacop

Leadership in the digital era: Ex-
ploring the AI-El nexus, 2023, S.
46

Emotional intelligence and Artificial Intelli-
gence share many similarities, but they also
have several key differences that set them
apart. Al is linked to machines, while emoti-
onal intelligence is linked to humans and
their emotions. The primary goal of emotio-
nal intelligence is to improve a person’s
emotional skills and relationship competen-
cies to achieve personal and professional
success. In contrast, Al can gather and ana-
lyse data, but emotional intelligence can
perceive, comprehend, and regulate emoti-
ons. It is perceptible that Al is not intended
to replace humans, but rather to enhance
their abilities.

- Grenzen/Risiken

Uddin

The Era of Al: Upholding Ethical
Leadership, 2023, S. 406

Algorithmic bias and discrimination present
serious ethical leadership issues for busi-
nesses using artificial intelligence. Due to
the data used to train machine learning mo-
dels and the inherent design of algorithms, it
is possible for biases to emerge, which
could lead to unjust and biased outcomes

- Grenzen/Risiken

Seite XXV




Uddin The Era of Al: Upholding Ethical Ethical leaders bear the obligation of ensu- |- Filhrungsaufgaben
Leadership, 2023, S. 407 ring the protection of individuals’ personal - Grenzen/Risiken
information and the preservation of their
right to privacy while using Al-driven techno-
logies.
Uddin The Era of Al: Upholding Ethical | The establishment of a culture that promo- |- Fihrungsaufgaben

Leadership, 2023, S. 409

tes the ethical use of Atrtificial Intelligence
(Al) is a crucial responsibility that ethical
leaders in today’s technologically advanced
society must prioritize. Ethical leaders play
a pivotal role in cultivating a culture that pro-
motes the ethical utilization of artificial intel-
ligence (Al) inside organizational contexts.

- Rolle der Fuhrungskraft

Van Quaquebeke & Gerpott

The Now, New, and Next of Digital
Leadership: How Atrtificial Intelli-
gence (Al) Will Take Over and
Change Leadership as We Know
It, 2023, S. 267

As another example, an algorithm could
also be used to pre-screen a human lea-
der’s emails to provide in situ recommenda-
tions about how to write in ways that are
more empathic, directive, visionary,

etc. (depending on the followers’ identified
state).

- Chancen/Einsatzmog-
lichkeiten

Van Quaquebeke & Gerpott

The Now, New, and Next of Digital
Leadership: How Atrtificial Intelli-
gence (Al) Will Take Over and
Change Leadership as We Know
It, 2023, S. 267

To translate these capabilities to leadership,
relations-oriented leadership can, for exa-
mple, utilize machine learning in combina-
tion with eye tracking (via omnipresent
webcams or face reader technology)
(Cheng et al., 2022; Gerpott et al., 2018) to
provide leaders with real-time updates on
their employees’ attention, emotional ex-
pressions, and assumed mood. Such Al-ba-
sed tools could, for example, be used in vi-
deo calls to give leaders real-time informa-
tion about whom to address to regain at-
tention, who might be the “ring leader”, or

- Chancen/Einsatzmog-
lichkeiten
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what kinds of topics will cause employees to
withhold their opinions

Van Quaquebeke & Gerpott

The Now, New, and Next of Digital
Leadership: How Atrtificial Intelli-
gence (Al) Will Take Over and
Change Leadership as We Know
It, 2023, S. 268

The NEXT of leadership is that Al will not
only support but

substitute human leadership: completely as-
suming authority over task-, relations-, and
change-oriented functions that people proto-
typically associate with human leaders.

- Chancen/Einsatzmég-
lichkeiten

Van Quaquebeke & Gerpott

The Now, New, and Next of Digital
Leadership: How Artificial Intelli-
gence (Al) Will Take Over and
Change Leadership as We Know
It, 2023, S. 268

Aside from mimicking human beings’
appearance, one of the main game chan-
gers will be that Al leaders will not only be
able to communicate better but in doing so,
actually address followers’ fundamental psy-
chological needs.

- Chancen/Einsatzmég-
lichkeiten

Van Quaquebeke & Gerpott

The Now, New, and Next of Digital
Leadership: How Artificial Intelli-
gence (Al) Will Take Over and
Change Leadership as We Know
It, 2023, S. 268

On that point, we invite you to consider
whether and how Al leadership reaches pa-
rity with—or possibly even outperform—hu-
man leaders (McFarlin, 2019; McKinsey &
Company, 2019). To make the thought ex-
periment fair though, compare an Al to the
average leaders that you have come
across, rather than the greatest human lea-
dership you can imagine.

- Chancen/Einsatzmég-
lichkeiten

Van Quaquebeke & Gerpott

The Now, New, and Next of Digital
Leadership: How Atrtificial Intelli-
gence (Al) Will Take Over and
Change Leadership as We Know
It, 2023, S. 271

When envisioning the future of leadership
development, it should be a point of busi-
ness school education to help their students
develop an in-depth digital literacy that al-
lows them to use Al-support in their lea-
dership tasks.

- Kompetenzen
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Van Quaquebeke & Gerpott | The Now, New, and Next of Digital | This brings us to one of the core pedagogi- |- Kompetenzen
Leadership: How Artificial Intelli- cal implications for future leadership develo-
gence (Al) Will Take Over and pment. The most important task is to deve-
Change Leadership as We Know | lop future leaders capable of ensuring good
It, 2023, S. 271 ethics against ever more powerful machi-
nes.(...) If human managers do not com-
prehend at least the basics of Al systems
(and how developers may potentially
misuse them to impose their values on
others), they cannot meaningfully provide
future oversight and direction in their work
environment.
Watson et al. Will Al ever sit at the C-suite Our findings suggest that there are five key |- Kompetenzen

table? The future of senior lea-
dership, 2021, S. 467

leadership capabilities that will need to be
continuously developed and updated: digital
know-how, data-driven focus, networking,
ethics, and agility (Figure 1). Underlying
these five key capabilities is a growth
mindsetdone that is focused on continuous
learning and self-development.

Seite XXVIII




Anhang II: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden Personalentwicklerinnen und Personalentwickler

1.

2.

7.

10.

11.

12.

13.

14.

Einleitung

Koénnen Sie bitte kurz Ihre Position und lhre Erfahrung im Bereich Personal-
entwicklung beschreiben?
In welcher Branche sind Sie tatig und wie viele Mitarbeitende betreuen Sie in

lhrer Rolle?

Fuhrungskrafteentwicklung

Was verstehen Sie unter Fuhrungskrafteentwicklung?

Was macht fir Sie eine gute Fihrungskraft aus? Welche Kompetenzen muss
eine gute Fuhrungskraft lhrer Meinung nach haben?

Welche Kriterien muss ein nachhaltiges Flhrungskrafteentwicklungspro-

gramm lhrer Meinung nach erfullen?

Kunstliche Intelligenz in der Arbeitswelt

Welche Erfahrungen haben Sie im Beruflichen Alltag bereits mit kiinstlicher
Intelligenz (KI) gemacht?

Nutzen die Mitarbeitenden in lhrem Unternehmen bereits KI? Wenn ja, wel-
chen Einfluss hat Kl auf Ihre Organisation?

Wie schatzen Sie generell die Entwicklung und den Einfluss von Kl auf die

Arbeitswelt ein?

Kl & Fihrungskrafteentwicklung

Glauben Sie, dass sich Technologie und Digitalisierung die Rolle von Fih-
rungskraften in den letzten Jahren beeinflusst hat? Wenn ja, inwiefern?
Glauben Sie, dass kiinstliche Intelligenz zukiinftig Fliihrungskrafte ersetzen
kann?

Welche Kompetenzen sollten Fiihrungskréafte entwickeln, um in der Arbeits-
welt der Zukunft erfolgreich zu sein?

Wie kann die Personalentwicklung die Fihrungskrafte aus Ihrer Sicht dabei
unterstitzen?

Wie schétzen Sie derzeit die Kompetenzen der Fuhrungskréafte in Ihrem Un-

ternehmen in Bezug auf Kl ein?
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15. Hat Kl bereits einen Einfluss auf die Personalentwicklung in Ihrem Unterneh-
men genommen?
16. Welche zukinftigen Herausforderungen sehen Sie flir die Personalentwick-

lung in Unternehmen?
Abschluss

17. Haben Sie persdnliche Hoffnungen oder Beflirchtungen bzgl. dem Einfluss
von Kl auf die Arbeitswelt und Mitarbeiterfiihrung?
18. Gibt es noch etwas, dass Sie zum Einfluss von Kl auf die Fuhrungskrafteent-

wicklung ergdnzen mdchten?

Interviewleitfaden Fuhrungskréfte

Einleitung
1. Koénnen Sie bitte Ihre Position und Ihre Erfahrung im Bereich Fihrung be-
schreiben?

2. Inwelcher Branche sind Sie tatig und wie viele Mitarbeitende fuhren Sie?

Frageblock FUihrungsrolle

3. Wie wirden Sie lhren Fihrungsstil beschreiben? Welche sind die Ihrer Mei-
nung nach wichtigsten Aufgaben in Ihrer Rolle als Fiihrungskraft?

4. Was sind lhre gréf3ten Herausforderungen als Fuhrungskraft?
Gibt es Aspekte der Mitarbeiterfihrung, fur die Sie im Alltag gerne mehr Zeit
hatten?

6. Was macht fur Sie gute Mitarbeiterfiihrung aus? Welche Kompetenzen muss

eine gute Fuhrungskraft lhrer Meinung nach haben?

Frageblock Kiinstliche Intelligenz in der Arbeitswelt

7. Welche Erfahrungen haben Sie im Beruflichen Alltag bereits mit kiinstlicher
Intelligenz (KI) gemacht?

8. Nutzen Sie Kl bereits in Inrem beruflichen Alltag? Wenn ja, in welchen Berei-
chen?

9. Nutzen lhre Mitarbeitenden bereits KI? Wenn ja, welchen Einfluss hat Kl auf

die tagliche Arbeit Ihrer Mitarbeitenden?
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10. Wie schatzen Sie generell die Entwicklung und den Einfluss von Kl auf die

Arbeitswelt ein?

Frageblock KI & Mitarbeiterfiihrung

11.

12.

13.

14.
15.

16.

Wie schatzen Sie den Einfluss von Digitalisierung auf die Fiihrung ein? Glau-
ben Sie, dass die Technologie die Fihrung in den letzten Jahren verandert
hat?

Wie schéatzen Sie ihr eigenes Wissen und lhre Kompetenzen im Umgang mit
Kl ein? Gibt es Kompetenzen, die Sie gerne erwerben wirden?

Kodnnen Sie sich vorstellen, dass Kl Sie auch in der Mitarbeiterfiihrung unter-
stlitzen kdnnte? Wenn ja, bei welchen Aufgaben?

Gibt es Aufgaben, die Sie vollstandig an eine Kl Gbergeben wirden?

Gibt es Entscheidungen oder Aufgaben, bei denen Sie niemals eine Kl nut-
zen wirden? Wenn ja, welche und warum?

Die ,Forbes* veroéffentlichte im August 2023 einen Artikel mit dem Titel ,Ist Kl

die bessere Fuhrungskraft?“ — Wie wirden Sie auf diese Frage antworten?

Abschluss

17.

Gibt es noch etwas, dass Sie zu der Nutzung von Kl in der Mitarbeiterfiihrung
erganzen mochten?
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Anhang lll: Einwilligungserklarung

Einwilligungserklarung zur Erhebung und Verarbeitung personenbezogener In-

terviewdaten

Forschungsprojekt: Masterarbeit mit dem Titel ,Mitarbeiterfiihrung im Zeitalter der

Kinstlichen Intelligenz — Wird KI die Rolle von Fuhrungskraften verandern?“
Universitat: RPTU Kaiserslautern-Landau

Interviewerin: Olga Hergenreder

Interviewdatum:

Beschreibung des Forschungsprojekts: Mindliche Befragung (Experteninterview)

Die Interviews werden mit einem Aufnahmegerét aufgezeichnet und sodann von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Forschungsprojekts in Schriftform gebracht. Fir
die weitere wissenschaftliche Auswertung der Interviewtexte werden alle Angaben, die
zu einer Identifizierung der Person fuhren kénnten, verandert oder aus dem Text ent-
fernt. In wissenschaftlichen Veroffentlichungen werden Interviews nur in Ausschnitten
zitiert, um gegenuber Dritten sicherzustellen, dass der entstehende Gesamtzusam-
menhang von Ereignissen nicht zu einer Identifizierung der Person flihren kann. Perso-
nenbezogene Kontaktdaten werden von Interviewdaten getrennt fur Dritte unzugéng-
lich gespeichert. Nach Beendigung des Forschungsprojekts werden lhre Kontaktdaten
automatisch geldscht, es sein denn, Sie stimmen einer weiteren Speicherung zur Kon-
taktmdglichkeit ausdriicklich zu. Selbstverstandlich kdnnen Sie einer lAngeren Speiche-

rung zu jedem Zeitpunkt widersprechen.

Meine Teilnahme an der Erhebung und meine Zustimmung zur Verwendung der Daten,
wie oben beschrieben, sind freiwillig. Ich habe jederzeit die Mdglichkeit, meine Zustim-
mung zu widerrufen. Durch Verweigerung oder Widerruf entstehen mir keine Nachteile.
Ich habe das Recht auf Auskunft, Berichtigung, Sperrung und L&schung, Einschran-
kung der Verarbeitung, Widerspruch gegen die weitere Verarbeitung sowie auf Daten-
Uibertragbarkeit meiner personenbezogenen Daten. Unter diesen Bedingungen erklare
ich mich bereit, das Interview zu geben, und bin damit einverstanden, dass es aufge-

zeichnet, verschriftlicht, anonymisiert und ausgewertet wird.

Vorname; Nachname:

Ort, Datum, Unterschrift Interviewte*r:
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Anhang IV: Codierleitfaden

Kir- |Hauptkatego- |Beschreibung/Definition

zel rie (HK)

KOMP | Kompetenzen |Umfasst alle Textstellen, die Kompetenzen nennen, die eine

gute Fuhrungskraft haben sollte.

AUF | Fuhrungsaufga- | Umfasst alle Textstellen, die aktuelle oder zukiinftige Aufga-
ben ben einer Fuhrungskraft beschreiben.

ROL |Rolle der Fiih- |Umfasst alle Textstellen, die das Verstandnis bzw. Selbstver-
rungskraft standnis hinsichtlich der Rolle, die man als Fuhrungskraft in-

nerhalb des Unternehmens oder Teams einnimmt oder ein-
nehmen sollte beschreiben.

CHA |Chancen/Ein- |Umfasst alle Textstellen, die beschreiben, welche Chancen
satzmaoglichkei- | die Interviewpartnerin oder der Interviewpartner in der Nut-
ten zung der KI im Arbeits- und insbesondere Fihrungsalltag

sieht. Dies umfasst auch Textstellen, die entweder den kon-
kreten Einsatz von Kl oder zlnftige potenzielle Einsatzmaog-
lichkeiten von KI beschreiben.

RIS Grenzen/Risi- |Umfasst alle Textstellen, an denen die Interviewpartnerin
ken oder der Interviewpartner Bedenken hinsichtlich des Einsat-

zes von Kl in der Fuhrung &ufRert und seine Meinung zu még-
lichen Grenzen und Risiken der Nutzung der Kl &uf3ert.

FKE |Flhrungskrafte- | Umfasst alle Textstellen, die Aufgaben und Herausforderun-
entwicklung gen der Fluhrungskrafteentwicklung im Hinblick auf die Nut-

zung von Kl nennen sowie Anforderungen an die Fihrungs-
krafteentwicklung beschreiben.

HER |Herausforde- Umfasst alle Textstellen, an denen die Interviewpartnerin
rungen oder der Interviewpartner subjektive Herausforderungen im

Fuhrungsalltag beschreiben sowie personliche Erfahrungen
hinsichtlich der Herausforderungen, die durch den Einfluss
von Kl im Arbeitsalltag entstehen.

NUT |Nutzung von Kl | Umfasst alle Textstellen, an denen genannt wird, ob und in

welchen Umfang Kl im eigenen Unternehmen bereits genutzt
wird.
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Subkatego- | Definition Beispiel aus dem Mate-
rien der HK rial
"Kompeten-
zen
(KOMP)"
KOMP 1: Di- |Umfasst alle Textstellen, an denen digitale |"(...) eben auch wieder
gitalkompe- | K smpetenzen oder Kompetenzen, die der | diese Digitalkompeten-
tenzen
Definition von Digitalkompetenzen entspre- | zen. Also: (...) wie ist
chen, genannt werden. Die Definition um- | mein Umgang mit KI?"
fasst grundlegende technische und metho-
dische Kenntnisse, um digitale Medien
bzw. Technologien nutzen zu und anwen-
den zu kénnen.
KOMP 2: So- | Umfasst alle Textstellen, an denen entwe- | "Empathie. Aktives Zuho-
zialkompe- | 4er Sozialkompetenzen explizit genannt | ren.”
tenzen
werden oder Kompetenzen beschrieben
werden, die den Sozialkompetenzen zuge-
ordnet werden konnen. Dazu zahlen Kom-
petenzen wie Empathie-, Kommunikations-
und Teamfahigkeit.
KOMP 3: Umfasst alle Textstellen, an denen Kompe- | "(...) dieses Thema
Personliche | tanzen beschrieben werden, die in der Li- | Selbstreflexion. Das ist
Kompeten- . . o : .
sen teratur unter dem Begriff personliche Kom- |wirklich eine ganz wich-
petenzen zusammengefasst werden. Dazu |tige Basiskompetenz (...)"
zéhlen sogenannte "lch-Kompetenzen" wie
z.B. Selbstorganisation, analytisches Den-
ken und Selbstreflexion.
KOMP 4: Umfasst Fachwissen und Fachkompeten- | "Fachkompetenz ist,
Fachkompe- | ;¢ glaube ich, ganz wichtig."
tenzen
KOMP 5: Beschreibt die Fahigkeit, in seiner Rolle als | ,,Also ich muss als Fuh-
Entscr;?; Fiihrungskraft Entscheidungen in verschie- | rungskraft in der Lage
ungsfahig-
keitg J denen Situationen zu treffen, z. B. auch sein, auch unter unsiche-

unter Unsicherheit.

ren Bedingungen Ent-

scheidungen zu treffen

(...)
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KOMP 6: |Umfasst alle Textstellen, die Fahigkeit be- |"(...) Neugierde, ein ge-
verande- | schreiben, Veranderungen offen gegen- | wisser Spaf3faktor, Neues
rungsbereit- | ] o )
schaft Uberzustehen sowie Textstellen, die eine | auszuprobieren (...)"
positive Einstellung gegenlber Veréande-
rungen beschreiben.
Subkatego- | Definition Beispiel aus dem Mate-
rien der 2. rial
HK "Fuh-
rungsaufga-
ben (AUF)"
AUF 1: Vi- Umfasst Textstellen, an denen die Inter- -"(...) der so ein bisschen
sion entwi- | viewpartnerin bzw. der Interviewpartner die Vision hat fir das
ckeln und ausdriickt, dass eine Fuhrungskraft eine Team und die auch kom-
vermitteln Vision haben sollte, die sie entsprechend | munizieren muss (...)"
an ihre Mitarbeitenden weitergibt.
AUF2: Umfasst Textstellen, die Aufgaben be- "(...) dass eine Fuhrungs-
Change-Ma- | schreiben, die dem Change-Management | kraft Veranderungen pro-
nagement zuzuordnen sind, wie u.a. das Vorantrei- aktiv begleiten muss, vo-
ben und Umsetzen von Veranderungen. rantreiben muss (...)"
AUF3: KI- Umfasst Textstellen, die die Aufgabe von |"(...) dass die Umwelt,
Implementie- | Fihrungskraften beschreiben, die Nutzung | wenn die jetzt auf uns
rung von KI im Unternehmen voranzutreiben. einwirkt, dass wir dann
mit KI auch antworten
(...)"
AUF4: Ent- | Umfasst Textstellen, die das Treffen von Frage der Interviewerin:

scheidungen

treffen

Entscheidungen als Fiihrungsaufgabe nen-

nen.

"Okay also wiirdest du
sagen, einmal Entschei-
dungen treffen und (...),
das wéren so die drei
Kernaufgaben, sage ich

mal.
B: "Ja."
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AUF5: Un- | Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "(...) auch so dieser Be-
terstitzung | viewpartnerin bzw. der Interviewpartner die | reich tatséachlich der Befa-
und Befahi- | Aufgabe der Fihrungskraft beschreibt, den | higung von Mitarbeiten-
gung von Mitarbeitenden im Alltag zu unterstitzen. | den mit eben situativ an-
Mitarbeiten- | Gemeint ist dabei nicht die systematische |gemessenen Methoden."
den Mitarbeiterentwicklung.
AUF6: Umfasst Textstellen, an denen die Inter- I: "Also, das ist dann auch
Teamzu- viewpartnerin bzw. Interviewpartner die so ein Ziel von dir, prak-
sammenhalt | Fihrungsaufgabe beschreibt, die Harmo- |tisch so dieses Wir-Ge-
férdern nie und den Zusammenhalt im Team aktiv | fuhl und den Zusammen-
zu fordern. halt innerhalb des Teams
zu starken."
B: "Ja, auf jeden Fall "
AUF7: Be- Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "(...), dass man da trotz-
ziehungsar- |viewpartnerin bzw. der Interviewpartner die | dem irgendwie versuchen
beit Notwendigkeit beschreibt, eine persdnliche | muss, diesen personli-
Beziehung zu den Mitarbeitenden aufzu- chen Kontakt zu halten.
bauen, insbesondere durch persoénlichen
Kontakt.
AUFS8: Mitar- | Umfasst Textstellen, die die Mitarbeiterent- | "Dass man schaut, wel-
beiterent- wicklung und Talentférderungen im Sinne | che Talente haben die
wicklung der Personalentwicklung als Fuhrungsauf- | Mitarbeiter, wie wollen sie
gabe nennen. sich weiterentwickeln
(...)"
Subkatego- |Definition Beispiel aus dem Mate-
rien der 3. rial
HK "Rolle
der Fiih-
rungskraft”
ROL1: Vor- |Umfasst Textstellen, an denen beschrie- "Ich glaube, in erster Linie
bild ben wird, dass die Fiihrungskraft ein Vor- | muss man ein gutes Vor-

bild fur die Mitarbeitenden sein sollte.

bild sein."”
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ROL2: Umfasst alle Textstellen, an denen die In- | "(...) und einfach als
Coach terviewpartnerin oder der Interviewpartner | Coach auch so ein biss-
die ihre Rolle, die sie FUihrungskraft ein- chen zur Verfiigung zu
nimmt, als Coach interpretiert. Dies um- stehen."”
fasst auch Textstellen, an denen Fiih-
rungsaufgaben genannt werden, die der
Rolle des Coaches zugeordnet werden
kénnen.
ROL3: Ver- |Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "(...) dass man ein ver-
trauensper- |viewpartnerin oder der Interviewpartner die | trauensvoller Ansprech-
son Rolle der Fiihrungskraft als Vertrauensper- | partner ist (...)"
son fur die Mitarbeitenden beschreibt. Dies |- "Vertrauen schaffen,
beinhaltet sowohl das Vertrauen der Mitar- | Vertrauen schenken (...)"
beitenden in die Flhrungskraft als auch
das Entgegenbringen von Vertrauen der
Fuhrungskraft den Mitarbeitenden gegen-
tber.
Subkatego- |Definition Beispiel aus dem Mate-
rien der 4. rial
HK "Chan-
cen/Ein-
satzmog-
lichkeiten"
CHAL: Ent- |Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "Also da gibt es viele re-
lastung & viewpartnerin oder der Interviewpartner petitive Aufgaben, die die
Unterstit- Mdglichkeiten beschreibt, wie Kl im Fuh- man sicherlich noch tber-
zung: rungsalltag unterstitzen kénnte. Dies um- |tragen kann, wo wir ein-

fasst auch Textstellen, in denen die kon-
krete Hoffnung geauf3ert wird, dass Kl Fih-

rungskrafte zukiinftig entlasten wird.

fach zu viel Zeit investie-
ren und man DANN die
Zeit in andere Dinge, die
eben die Kl nicht erledi-
gen kann, investieren

kann."
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CHA2: Ent- |Umfasst Textstellen, an denen beschrie- "(...) dass eine Fihrungs-
scheidungs- |ben wird, inwiefern KI Fihrungskrafte bei | kraft durch Kl einen gro-
findung der Entscheidungsfindung unterstitzen Beren Blumenstrauf? pa-
konnte. cken kann an Entschei-
dungsmoglichkeiten."
CHAS: Aus- |Umfasst alle Textstellen, an denen die Nut- | "(...) ist das Thema Da-
wertungen | zung von KI fiir die Analyse von Daten be- |tenanalyse. Dass ich (...)
und Analy- | schrieben wird. hoffe oder mir wiinsche,
sen dass zukinftig auch
Excel-Spreadsheets
hochgeladen werden kén-
nen und dann Daten dar-
aus, die halt fur Re-
cruiting beispielsweise
wichtig ist."
CHA4: Vor- |Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "Demzufolge kdnnte Ki
arbeit viewpartnerin oder der Interviewpartner fur die klassische Fih-
den Einsatz von KI fir die Vorbereitung rungsarbeit eine Vorarbeit
von bestimmten Aufgaben erlautert. leisten."
CHAGS: Inten- | Umfasst Textstellen, an denen die Inter- “(...) dementsprechend
sivere Bezie- | viewpartnerin oder der Interviewpartner die |(...) kann es das Tages-
hungsarbeit | Hoffnung beschreibt, durch den Einsatz geschaft eines leitenden
von Kl mehr Zeit im Alltag fur den Aufbau | Angestellten beeinflussen
einer personlichen Beziehung zu den Mit- | und unterstiitzen, dass er
arbeitenden zu haben. sich mehr Zeit nehmen
kann fur das Personli-
che."
CHAG: Wis- |Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "(...), kbnnte ich mir vor-
sensma- viewpartnerin oder der Interviewpartner stellen, dass Kil, die dann
nagement das Wissensmanagement als konkrete vielleicht auch so (...) flr

Aufgabe nennt, bei der Kl zum Einsatz

kommen konnte.

ein bestimmtes Unterneh-
men programmiert ist,
dass es wie eine Art Lexi-

kon ist flr die
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Mitarbeitenden, schon
eine groR3e Stitze sein

kann."

CHA7: Zu- Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "Also ich kdnnte mir zum
sammenar- |viewpartnerin oder der Interviewpartner be- | Beispiel vorstellen, dass,
beit schreibt, inwieweit die Nutzung von Kl die |wenn es jetzt auch darum
Zusammenarbeit im Team unterstitzen geht, sozusagen Team-
konnte. Aufgaben und sozusagen
einfach auch den Fort-
schritt der Zusammenar-
beit, das Verfolgen ge-
meinsamer Ziele im Blick
zu behalten."
Subkatego-
rien der 5.
HK "Gren-
zen/Risiken Beispiel aus dem Mate-
(RIS)" Definition rial
RIS1: Ver- Umfasst sowohl Textstellen, in denen die Frage der Interviewerin:;
trauen in die | Interviewpartnerinnen und -partner aufRern, | "Weildt du, warum es bis-
Kl inwieweit sie Kl personlich vertrauen, als | her noch nicht genutzt

auch Textstellen, an denen sie das Ver-
trauen der Mitarbeitenden in die Kl thema-

tisieren

wird? Fehlt da vielleicht ir-
gendwas?"

B: "Vertrauen."
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RIS2: Daten- | Umfasst Textstellen, an denen das Thema |"Das Thema Datenschutz
schutz Datenschutz im Zusammenhang mit KI ge- | muss ganz klar geregelt
nannt wird und/oder Textstellen, an denen |sein."
Bedenken hinsichtlich des Datenschutzes
gedulRert werden
RIS3: un- Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "Und meine Sorge ist,
conscious viewpartnerin bzw. der Interviewpartner dass in unserer schnellle-
bias Bedenken hinsichtlich méglicher Verzer- bigen Zeit, wo wir einfach
rungseffekte und der daraus resultierenden | auch dazu tendieren,
Diskriminierung bei der Verwendung von | sozusagen vielleicht noch
Kl aulert. eher auch in diese ,un-
conscious bias“-Fallen zu
tappen und erstmal Dinge
fur bare Miinze zu neh-
men oder nicht zu hinter-
fragen, (...)"
RIS4: Regu- | Umfasst Textstellen, an denen die Regulie- | "Ich glaube, da muss
lierung von | rung von Kl thematisiert wird. nachgesteuert werden
Kl und deswegen bin ich

jetzt auch sehr froh, dass
die EU sich darum kim-
mert und eben (unv.) das
festlegt, die europaweit
gelten.”
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RIS5: Ent-
scheidungen
mit K

Umfasst Textstellen, an denen grundsatzli-
che Bedenken hinsichtlich der Nutzung von
Kl in der Entscheidungsfindung gedul3ert
werden. Textstellen, die explizit die Diskri-
minierung durch Kl thematisieren, werden

in dieser Subkategorie nicht codiert.

"Alles, was die menschli-
che Komponente braucht.
Wenn es um Personalein-
stellung geht, wenn es
um Entlassungen geht.
Da(...)/. Wenn es einer
Firma schlecht geht, mus-
sen zwangslaufig Leute
entlassen werden und
das sollte keine Kl ent-
scheiden, sondern das
sollte immer der Mensch
entscheiden.”

Subkatego- |Definition Beispiel aus dem Mate-

rien der 5. rial

HK "Fih-

rungskraf-

teentwick-

lung (FKE)"

FKEL1: Stra- | Umfasst alle Textstellen, die die strategi- "Und daher ist einer mei-

tegie und Vi- | sche Ausrichtung und das Entwickeln und | ner Leitgedanken viel

sionsarbeit | Vermitteln einer Vision als Herausforde- mehr Visionsarbeit, Ziel-

rung der Personalentwicklung nennen. arbeit, Leitlinienarbeit,

strategische Arbeit zu
leisten (...)".

FKE2: Zu- Umfasst alle Textstellen, die die Herausfor- | "Also ich glaube, die

kunftsaus- | derungen der PE beschreiben, die Fuh- grofite Herausforderung

richtung und

Antizipieren

rungskrafteentwicklung zukunftsorientiert
zu gestalten sowie zukiinftig relevante
Themen hinsichtlich der Nutzung von Kl zu

antizipieren.

ist, so ein Stuck weit im-
mer einen Schritt voraus
Zu sein. Also im besten
Fall ist ja Personalent-
wicklung auch voraus-

schauend, strategisch, ja
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und antizipiert Kompeten-
zen, die Fuhrungskréfte

morgen brauchen (...).

FKE3: Ad- Umfasst alle Textstellen, die die Herausfor- | "Bedeutet, jemand, der
ressatenge- |derungen der PE beschreiben, die Fih- gerade in Fihrung
rechte Kom- | rungskrafteentwicklung adressatengerecht | kommt, der wird andere
petenzent- | zu gestalten. Bedurfnisse in Sachen
wicklung Personalentwicklung,
Weiterbildung haben als
eine erfahrene Fuhrungs-
kraft, die am Ende ihres
Berufslebens steht und
guasi schon sehr, sehr
viele Erfahrungen sam-
meln konnte."
FKE4: Pro- |Umfasst alle Textstellen, die die Erwartung | "Ich wiirde mir wirklich
aktiver Um- |an die PE beschreiben, einen proaktiven wulnschen, (...) dass die
gang mit KI | Umgang mit KI auf allen Unternehmens- PE wirklich Visionen,
ebenen zu férdern. Wege eroffnet mit dem
Umgang in der Kl, dass
hier proaktiv begleitet
wird, dass als Schrittma-
cher vorne weggegangen
wird."
FKES5: Ge- |Umfasst alle Textstellen, die sowohl die Er- | "Da ist die Personalent-
samtkonzept | wartung an die PE hinsichtlich der Entwick- | wicklung ja dann auch

lung eines Gesamtkonzepts zur Nutzung
der Kl thematisieren als auch die Heraus-
forderungen fur die PE, die damit einherge-

hen.

wieder abhéngig von an-
deren Schnittstellen, also
dass das so ein gesamt-
haftes Konzept ist, wo
sozusagen Businessan-
forderungen und eben
Personalentwicklung
auch gut miteinander also

so Hand in Hand gehen."
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FKE6: Fuh-

Umfasst alle Textstellen, die Entwicklung

"Wir brauchen ein Grund-

rungsver- eines geteilten Fuhrungsverstandnisses im | stock an Fiihrung, an
standnis Unternehmen als Aufgabe sowie Heraus- | FUhrungsmodellen, an
forderung der PE nennen. Flhrungstheorien, (...)".

Subkatego- |Definition Beispiel aus dem Mate-

rien der 7. rial

HK "Her-

ausforde-

rungen

(HER)"

HER1.: Umfasst Textstellen an denen die Inter- "Oder die Angst vor Kon-

Angste der |viewpartnerin bzw. der Interviewpartner trollverlust. Die Angst,

Mitarbeiten- | Angste der Mitarbeitenden hinsichtlich des |seinen Arbeitsplatz zu

den Einflusses von Kl auf die Arbeitswelt the- | verlieren."

matisiert.

HER2: Un- |Umfasst Textstellen an denen die Inter- "(...) und jeder in einer

terschiedli- | viewpartnerin bzw. der Interviewpartner die | unterschiedlichen Ge-

che Veran- |unterschiedliche Veranderungsbereitschaft | schwindigkeit. Die einen

derungsbe- |der Mitarbeitenden nennt. brauchen einfach ein

reitschaft bisschen mehr Zeit, sich
umzugewdhnen. Die an-
deren lassen sich sofort
drauf ein (...)."

HERS3: Virtu- | Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "Aber KLAR ist auch,

elle Fiihrung |viewpartnerin bzw. der Interviewpartner nicht jeder Mitarbeiter eig-

das FlUhren von Mitarbeitenden im Home-
Office oder an unterschiedlichen Standor-

ten thematisiert.

net sich firs Home-Office
und umso SCHWIERI-
GER das fiir den Mitar-
beiter ist, umso schwieri-
ger ist es naturlich auch
fur die Fuhrungskraft, das
irgendwie zu managen

und zu fuhren, weil du
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hast halt einfach dieses
Distanzproblem und das

ist schon (...) schwierig."

HER4: Feh- | Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "Das ist (...) ja immer so
lende Erfah- |viewpartnerin bzw. der Interviewpartner die | ein ganz fremdes Ding
rung mit KI | fehlende Erfahrung mit KI im eigenen Un- | und man muss sich ir-
ternehmen thematisiert. gendwie erstmal damit
ein wuseln und gucken,
was gibt es tUberhaupt,
was machen andere."
HERS: Ge- |Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "Ja, man darf sich halt
schwindig- | viewpartnerin bzw. der Interviewpartner ihr | einfach nicht abhangen
keit der Ver- | bzw. sein subjektives Empfinden hinsicht- |lassen. "
anderung lich der Geschwindigkeit, mit der sich die
Umwelt verandert, auf3ert sowie die Her-
ausforderungen, die dadurch fir Unterneh-
men entstehen.
HERG6: Orga- | Umfasst Textstellen, in denen die Inter- "(...) das alles unter Kon-
nisa- viewpartnerin bzw. der Interviewpartner die |trolle zu behalten. Infor-
tion/Struktu- | Selbstorganisation im Arbeitsalltag thema- | mationen zu verarbeiten,
rierung tisiert. die Prioritaten zu setzen
(...)"
HERT7: Ver- |Umfasst Textstellen, an denen die Inter- "Was sich verandert ist
anderte An- | viewpartnerin bzw. der Interviewpartner die | momentan (...) das sieht
forderungs- | Veranderung von Anforderungsprofilen man ganz stark, das An-
profile durch den Einfluss von Kl als Herausforde- | forderungsprofil fir Mitar-

rung fur die Fihrung beschreibt.

beiter."
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Subkatego- |Definition Beispiele aus dem Ma-
rien der 8. terial
HK "Nut-
zung von Ki
(NUT)"
NUT1: Hau- |Die bzw. der Interviewte beschreibt, dass |- "(...) das ist das, was ich
fig sie bzw. er personlich haufig KI im Ar- verwende, hier im Alltag
beitsalltag nutzt und/oder dass die Mitar- | und auch seitdem es
beitenden im Unternehmen KI haufig nut- | rausgebracht wurde -und
zen. das ist, meine ich Anfang
des Jahres. Seit 2024,
das benutze ich taglich.”
NUT2: Gele- | Die bzw. der Interviewte beschreibt, dass | "Also im Marketing, die
gentlich sie bzw. er personlich gelegentlich KI im sind da schon weiter, (...)
Arbeitsalltag nutzt und/oder dass die Mitar- | und in den anderen Berei-
beitenden im Unternehmen Kl gelegentlich | chen, da ist es glaub ich
nutzen. noch nicht so angekom-
men."
NUT3: Gar |Die bzw. der Interviewte beschreibt, das Kl | Frage: ,Welche Erfahrun-
nicht bisher nicht im Arbeitsalltag des Unterneh- | gen hast du bisher selbst

mens genutzt wird

mit kinstlicher Intelligenz
gemacht?“
"Personlich noch gar

keine."
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Anhang V: Themenmatrix

Kl fir Fah-
rungskrafte.

- eben auch
wieder diese
Digitalkompe-
tenzen. Also:
wie gehe ich an
die Sache ran,
wie ist mein
Umgang mit
KI? Wo sehe
ich den Nutzen,
wo sehe ich
Grenzen? Wo
muss ich als
FUhrungskraft
Grenzen zie-
hen, zum

nente - gerade
bei Mitarbeiter-
fihrung - ist ja
auch die sozi-
ale Kompo-
nente dafur

-1: (...) wie wir-
dest du denn
dann dein eige-
nes Wissen be-
werten und
deine Kompe-
tenzen im Um-
gang mit KI?
Gibt es da noch
Bereiche, wo
du dich

Lage sein, auch
unter unsiche-
ren Bedingun-
gen Entschei-
dung zu treffen
- Selbstreflek-
tion. Das ist
wirklich eine
ganz wichtige
Basiskompe-
tenz

- Fihrung im
Sinne von Kom-
munikation

- immer mehr
auf solche ,Pro-
grammier-“, ich
nenne es mal in

Kommunikation
und da merken
wir immer, dass
es das einfach
ein grol3es
Thema ist,

Dinge nicht per-
sonlich zu neh-
men

- Man (...) sollte
glaube ich offen
auf alles zuge-
hen, wie immer
im Leben, nicht
S0 eine Ab-
wehrhaltung
haben,

Interview 1 Interview 2 Interview 3 Interview 4 Interview 5 Interview 6
c - eine gewisse | - man muss - Umgang mit - Empathie (...). | - Also das - Fachkompe- Im Bereich der
8 Neugierde, ein | (ein?) Experte | Veranderungen | Aktives Zuho- Menschliche tenz, ist glaube | Kompetenzen
o gewisser sein in dem, als eine so eine | ren (...).Kon- muss stimmen | ich, wichtig. werden insbeson-
g Spaldfaktor, was man tut richtige Schlis- | flikte I6sen und das Fachli- | - das betrifft ja | dere personliche
£ Neues auspro- | - also auf der selkompetenz - Man musste che kann man auch mich mit Kompetenzen wie
S bieren zu wol- | einen Seite ist | - Entschei- wissen, was den Leuten dieser Verande- | Selbstreflexion,
len, ist glaube natdrlich das dungsfahigkeit. | sind die noch beibringen | rungsbereit- Selbstorganisation
ich einer der Fachliche Also ich muss Schwachstellen | zum Thema schatft. und Resilienz so-
Zugangstore zu | - aber eine als Fuhrungs- der KI Fidhrung. - Auf jeden Fall | wie Sozialkompe-
der kuinstlichen | gro3e Kompo- | kraft in der - Das Thema Resilienz, tenzen als beson-

ders wichtig er-
achtet. Zudem
kommen in meh-
reren Interviews
auch Kompeten-
zen im Umgang
mit KI zur Spra-
che, die den Digi-
talkompetenzen
zugeordnet wer-
den konnen.
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Schutz meiner
Mitarbeiter?
Das sind alles

weiterentwi-
ckeln kannst?
B2: DEFINITIV.

Anflihrungsstri-
chen, ,Pro-
grammierkennt-

Fuhrungsaufgaben

Kompetenzen, | Also ich glaube, | nisse® zugreifen
die wir entwi- ich stehe noch | werden
ckeln missen - | ganz am An- - Und sicherlich
und besser fang allein auch der
heute als mor- Umgang mit
gen dem, was sie
wiederum an,
mittlerweile
auch immer zu-
nehmenderen
Tools haben.
- Und daher - dass ich mir - Mitarbeitende | - Mitarbeiter for- | - Und da glaube | - Mitarbeiter in | Als wichtigste
wird sich aus mehr den per- zu begleiten in | dern und for- ich schon, dass | ihren Kompe- Fuhrungsaufga-

meiner Sicht es
gar nicht ver-
meiden lassen,
dass die Um-
welt, wenn die
jetzt auf uns
einwirkt, dass
wir dann mit Kl
auch antworten
- dass eine
FUhrungskraft
Veradnderungen
proaktiv beglei-
ten muss, vo-
rantreiben
muss und eben
auch neue

sonlichen Aus-
tausch noch
wiinschen
wdarde (...) und
mir gerne mehr
Zeit nehmen
wirde, noch an
die anderen
Standorte zu
reisen. Viel-
leicht mal 2-3
Tage, neben
der Person zu
sitzen, um da
halt einfach
noch mehr zu
lernen, wie die

ihrem Entwick-
lungsweg

- Also dieser
Bereich tat-
sachlich auch
der Befahigung
von anderen
und was man
so schon in
neudeutsch
~-LEmpowerment*
dann auch
nennt, also
auch sozusa-
gen der Unter-
stitzung von
Mitarbeitenden

dern und die
Hauptaufgabe
ist motivieren.

- Und deswe-
gen ist Konflikt-
I6sung (...) ei-
nes der
Kernthemen,
was man ange-
hen musste

man da trotz-
dem irgendwie
versuchen
muss, diesen
personlichen
Kontakt zu hal-
ten.

- Undich
glaube, da
muss einfach in
Zukunft viel
mehr Kapazitéa-
ten reingesteckt
werden, aber
halt auch Frei-
raume geschaf-
fen werden um

tenzen weiter-
zuentwickeln.

- das Talent for-
dere, das wir
haben. Dass
man schaut,
welche Talente
haben die Mit-
arbeiter, wie
wollen sie sich
weiterentwi-
ckeln und das
sehe ich so als
meine Haupt-
aufgabe

- Ich merkte, an
die anderen

ben wurde die
Entwicklung so-
wie Befahigung
und Unterstiit-
zung von Mitar-
beitenden ge-
nannt. Zudem
wurden der Auf-
bau und die
Pflege einer per-
sonlichen Bezie-
hung zu den Mit-
arbeitenden als
besonders wich-
tig erachtet. In
Bezug auf den
Einfluss von KI
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Prozesse, neue
Denkweisen ins
Team, in die
Belegschaft
hinein transpor-
tieren muss

Person tickt,
wie ich da noch
mehr Hilfestel-
lung leisten
kann.

- Also wenn
Teammitglieder
auf mich zu-
kommen, dann
ist es, weil sie
in einem, (...) in
einer bestimm-
ten Situation
Hilfe bendtigen
und halt meine
Entscheidungs-
kraft dafur brau-
chen.

darin, selber
Verantwortung
auch zu Uber-
nehmen fir
Themen

so Themen halt
voranzutreiben.

Standorte fah-
ren, diese kur-
zen Gesprache,
die man hat,
auch zufallige
Gesprache in
der Kiche, auf
dem Gang, das
kann man
durch nichts er-
setzen, das ist
das, was auch
Teams zusam-
menhalt, dieser
personliche
Kontakt, dieser
~Kleber®, den
man zwischen
Teammitglie-
dern hat.

- Man muss
einfach sehr
nah dran sein
an den Leuten
und ihnen hel-
fen, diese
Angste abzu-
bauen.

- Man muss
wirklich, so
seine Vision im-
mer vor Augen
haben und
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dann auch
schauen, dass
man da alle mit-
nimmt

- gute Fih-
rungskraft ein
vorbildliches
(...), einen vor-
bildlichen Cha-
rakter haben
sollte, ein Vor-
bild sein sollte,
die Leute mit-
nehmen muss

- das Wich-
tigste, dass
man nahbar ist,
dass man ein
vertrauensvoller
Ansprechpart-
ner ist

- was meinen
Mitarbeitenden
die Mdglichkeit
oder das Ver-
trauen gibt, mir
offen und ehr-
lich sagen zu
kdénnen, wenn
etwas passiert
ist, weil sie ge-
nau wissen, ich
stehe komplett
hinter ihnen
und ich gehe
mit lhnen da
gemeinsam
raus.

- Ich glaube in
erster Linie
muss man ein
gutes Vorbild
sein

- Vertrauen
schaffen, Ver-
trauen schen-
ken

- Ich sag immer
S0 ein bisschen
ein ,Trainer von
der Seitenlinie”
- einfach als
Coach auch so
ein bisschen
zur Verflgung
Zu stehen.
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Chancen/Einsatzmdglichkeiten

- Es ware der
grol3e Vortell,
wenn jetzt an
der Stelle nicht
Personal abge-
baut wird und
die Personal-
ressourcen
gleichbleibend,
kénnte sich
eine ja starkere
(...) eine star-
kere Betreu-
ungszeit erge-
ben.

- Demzufolge
konnte Kl fiir
die klassische
Fuhrungsarbeit
eine Vorarbeit
leisten.

- denn vielleicht
wird dann auch
der Mitarbeiter
merken, dass
eine Fuhrungs-
kraft durch Ki
einen grofReren
Blumenstrauf3
packen kann an
Entscheidungs-
maoglichkeiten

- kdnnte ich mir
vorstellen, dass
Kl, die dann
vielleicht auch
so (...) fur ein
bestimmtes Un-
ternehmen pro-
grammiert ist,
dass es wie
eine Art Lexi-
kon ist fur die
Mitarbeitenden,
schon eine
grol3e Stitze
sein kann (...)
- einfach noch
mehr Zeit in die
Mitarbeitenden
investieren,
noch mehr Zeit
vielleicht dann
auch fur dieses
Netzwerken
wirklich zu fin-
den.

- das Thema
Datenanalyse.
Dassich (...)
hoffe oder mir
winsche, dass
zukUnftig auch
Excel-Spread-
sheets

- sozusagen
Team-Aufga-
ben und sozu-
sagen einfach
auch den Fort-
schritt der Zu-
sammenarbeit,
das Verfolgen
gemeinsamer
Ziele im Blick
zu behalten

- sagen wir mal
eher anfangli-
chen oder ad-
ministrativen
Tatigkeiten

- im Arbeitsall-
tag, wirde ich
sagen, nimmit,
also, nimmt
meiner Erfah-
rung nach die
Nutzung von KiI
eben auch zur
Erleichterung
des Alltages

- dass er sich
mehr Zeit neh-
men kann fir
das Personliche
- Kl wird sicher-
lich in der Aus-
und Weiterbil-
dung unterstit-
zend téatig wer-
den und dem-
entsprechend
(...) kann es
das Tagesge-
schaft eines lei-
tenden Ange-
stellten beein-
flussen und un-
terstutzen

- Systeme, wo
man (...) das,
was erledigt ist,
besser analy-
sieren kann

- das Thema
Gespréachsfih-
rung wichtig ist,
weil dem einen
fallt das viel-
leicht leichter
und dem ande-
ren vielleicht
nicht so leicht.
Ich glaube, das
kann man auch
nur zu einem
gewissen Malie
lernen, und ich
glaube, dass Kl
da echt eine
richtig gute Un-
terstiitzung ist.
- Ich glaube,
dass das echt
eine gute Un-
terstiitzung far
die FUhrungs-
krafte sein wird,

- Dass man da-
fur mehr Frei-
raum hat, wenn
Kl dabei hilft.

- Und das ist
was, was ich
mir vorstellen
kann im analyti-
schen Spekt-
rum, das es
entlasten kann,
weil man viel
langer braucht,
diese Analysen
selbst zu ma-
chen.

- Die Mdoglich-
keiten, die wir
haben werden,
die werden viel-
faltig sein, ge-
rade mit repeti-
tiven Aufgaben,
mit zeitaufwen-
digen Aufga-
ben.

Alle Inter-
viewpartner*in-
nen sehen viel-
faltige Einsatz-
maoglichkeiten fir
Kl in der Fih-
rung, insbeson-
dere in der Da-
tenanalyse und
der Vorbereitung
von Mitarbeiten-
dengespréchen
oder Entschei-
dungen. Die
Chance in der Kl
wird insbeson-
dere in der Ent-
lastung und Un-
terstiitzung bei
Routineaufgaben
gewesen.
Dadurch kénnten
Freiraume fir die
Fahrungskréafte
geschaffen wer-
den, die fur eine
intensiveren per-
sonlichen Aus-
tausch mit den
Mitarbeitenden
genutzt werden
kénnten.
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hochgeladen
werden kénnen
und dann Daten
daraus

Grenzen/Risiken

- Also kiinstli-
che Intelligenz
wird eine Fuh-
rungskraft nicht
ersetzen kon-
nen, da bin ich
fest davon
Uberzeugt

- Ich glaube, da
muss nachge-
steuert werden
und deswegen
bin ich jetzt
auch sehr froh,
dass die EU.
Sich darum
kiimmert und
eben (unv.) das
festlegt, die eu-

ropaweit gelten.

- Dawo ich
Probleme sehe
ist bei dem Ein-
satz von gewis-
sen Tools mit
Datensicher-
heit.

- Nichtsdestot-
rotz bleibt ja die
soziale Kompo-
nente einer
Fuhrungskraft
und ich glaube
nicht, dass was
ersetzt werden
kann durch KiI

- auch auf viel-
leicht zwischen-
menschliche
Themen zu rea-
gieren, Kon-
flikte, die zwi-
schen Mitarbei-
tenden beste-
hen zu schlich-
ten. All das,
glaube ich, wird
nicht so einfach
zumindest sein
durch Kl zu er-
setzen. Das
glaube ich
nicht.

- meine grofite
Sorge ist ein-
fach, dass je-
des noch so
machtige Tool,
das vielleicht
eben auch ganz
viel Gutes be-
wirken kann,
wenn man es
nicht richtig be-
dient, eben

- Also (...) ich
bin ja der Ko-
operative. Es
gibt aber auch
Menschen, die
eher so autori-
tar fihren. Und
wenn ich jetzt
einen autorita-
ren Fuhrungs-
stil hatte,
konnte ich auch
eine Kl einset-
zen

- Wenn es einer
Firma schlecht
geht, missen
zwangslaufig
Leute entlassen
werden und das
sollte keine KI
entscheiden,
sondern das
sollte immer der
Mensch ent-
scheiden

- Das Thema
Datenschutz
muss ganz klar

- Nein, also ich
glaube dieses
Zwischen-
menschliche
(...) /. Vielleicht
tausche ich
mich auch, aber
ich glaube
nicht, dass Kl
dieses Zwi-
schenmenschli-
che, irgendwie
in einer Art und
Weise abde-
cken kann.

- Also 100% nur
auf das Thema
Kl wiirde ich
mich jetzt nicht
verlassen,

- entsprechend
Mitarbeiterge-
sprache, Mitar-
beiter-Weiter-
entwicklung,
das erfordert al-
les den
menschlichen
Kontakt, das
geht noch nicht
mal recht gut
Uber VCs, das
ist immer inter-
personal was
man da macht
und das kann
NIEMALS
durch eine Kl
ersetzt werden.
- Mitarbeiterge-
spréache oder
zum Beispiel
die aus Aus-
wahl von Be-
werbern. Wenn
wir Lebenslaufe
bekommen.
Das kann eine
KI nicht, weil

In allen Inter-
views wird geau-
Rert, dass Kl
Fuhrungskrafte
nicht ersetzen
konne. Neben
Bedenken hin-
sichtlich des Da-
tenschutzes und
der Entschei-
dungsfindung mit
Kl wird dabei ins-
besondere die
personliche, Zwi-
schenmenschli-
che Komponente
von Fuhrung ge-
nannt, die nicht
von einer Kl er-
fullt werden
kénne.
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auch zu
schlechten Er-

gebnissen flhrt.

- eher auch in
diese ,un-
conscious
bias“-Fallen zu
tappen und
erstmal Dinge
fir bare Minze
zu nehmen
oder nicht zu
hinterfragen,
dass das (...),
dass die Ge-
fahr, dann sich
auf eine Kl zu
verlassen, viel-
leicht grof3er ist
und das nicht
mehr kritisch zu
hinterfragen
und dann am
Ende des Ta-
ges vielleicht
eben auch
Missverstand-
nisse oder viel-
leicht eben
auch sozusa-
gen Benachtei-
ligung entsteht,
weil das Tool

geregelt sein.
Wenn nicht klar
ist, wie mit den
erworbenen
Daten umge-
gangen wird, ist
es schwer, die
Mitarbeiter da-
von zu Uber-
zeugen, sich
darauf einzulas-
sen.

- Also, das
grof3te Problem
von Kl ist ja
Vertrauen.

vieles so zwi-
schen den Zei-
len auch steht,
wo man Uber-
legt, da lade ich
doch mal ein
oder die lade
ich doch mal
ein und schaue
es mir an. Ich
glaube nicht,
dass das eine
Kl kénnte.
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falsch bedient
wurde, ja oder
falsch gefittert

wurde auch
- Wir brauchen - Daist die Per- - So verstehen
einen positiven sonalentwick- wir das Thema
Umgang mit der lung ja dann Fuhrung und

Kl

- dass die PE
wirklich Visio-
nen, Wege er-
offnet mit dem
Umgang in der
Kl, dass hier
proaktiv beglei-
tet wird, dass
als Schrittma-
cher vorne
weggegangen
wird.

- und die sollten
dann naturlich
auch adressa-
tengerecht sein
- Und daher ist
einer meiner
Leitgedanken
viel mehr Visi-
onsarbeit, Ziel-
arbeit, Leitlini-
enarbeit, strate-
gische Arbeit zu
leisten

auch wieder ab-
hangig von an-
deren Schnitt-
stellen, also
dass das so ein
gesamthaftes
Konzept ist, wo
sozusagen Bu-
sinessanforde-
rungen und
eben Personal-
entwicklung
auch gut mitei-
nander also so
Hand in Hand
gehen.

- von angehen-
den oder eben
auch schon
sozusagen jun-
gen oder erfah-
renen Fih-
rungskréften im
Hinblick einer-
seits auf sozu-
sagen die

das ist uns
wichtig in dem
Thema Fuhrung
- es wird sehr
wichtig und wir
mussen gu-
cken, dass wir
da jetzt hinter-
herkommen,
sonst héngen
uns andere halt
einfach irgend-
wann dann ab




- Also eine Per-
sonalentwick-
lung muss Zu-
kunft gestalten

vielleicht, sagen
wir mal, Kom-
petenzen, die
man braucht,
um Mitarbei-
tende gut zu
fihren

- Also ich
glaube, die
grolte Heraus-
forderung ist,
so ein Stlick
weit immer ei-
nen Schritt vo-
raus zu sein.

- Also im bes-
ten Fall ist ja
Personalent-
wicklung auch
vorausschau-
end, strate-
gisch, ja und
antizipiert Kom-
petenzen, die
Fuhrungskréafte
morgen brau-
chen und schult
sie dann oder
befahigt sie
dann rechtzeitig
auch dazu,
diese
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Kompetenzen

Herausforderungen

sich anzueig-

nen
- die Welt ist - wenn man - Wie organi- - Oder die - Bedenken, - diese Trans- Es werden unter-
extrem schnell- | jetzt den Punkt | siere ich mich Angst vor Kon- | nicht, dass wir | ferleistung, die | schiedliche Her-
lebig. verpasst, sich selbst und mei- | trollverlust. Die | irgendwie abge- | man erbringen | ausforderungen

- das muss man
traurigerweise
sagen, ein Ge-
samtkonzept
fehlt an der
Stelle.

- Wir wissen
nicht, was wir
fur Fihrungs-
ziele haben;
wie wollen wir
dann die Ziele
im Umgang mit
der kinstlichen
Kl kennen?

mit dem Thema
auseinanderzu-
setzen, dann
wird es wirklich
irgendwann ei-
nen uberrollen
oder dann wird
der Zug abfah-
ren und man
wird nicht wie-
der darauf
springen kon-
nen.

- ja, ist der Sa-
che geschuldet,
dass wir an un-
terschiedlichen
Standorten
sind, ist, dass
ich mir mehr
den personli-
chen Austausch
noch wiinschen
wirde

nen Alltag als
Fuhrungskratft,
also auch das
ist sicherlich
eine Kompe-
tenz, die ja
durchaus auch
Fuhrungskrafte
betrifft und ih-
ren Alltag,

- durch das zu-
nehmende Re-
mote-Arbeiten
auch eine an-
dere Art der
Flhrung gefragt
ist. Das heil3t
Fihren auf Dis-
tanz als eine
Kompetenz, die
von mir viel-
mehr noch er-
fordert, aufga-
benorientiert als
jetzt zeitorien-
tiert zu fuhren

Angst, seinen
Arbeitsplatz zu
verlieren.

- Wenn nicht
klar ist, wie mit
den erworbe-
nen Daten um-
gegangen wird,
ist es schwer,
die Mitarbeiter
davon zu Uber-
zeugen, sich
darauf einzulas-
sen

hangt werden,
weil man ir-
gendwie gu-
cken muss,
dass man mit-
schwimmt,

- Ja. Also da
sind wir relativ
(...) unbeholfen
noch. Das ist ir-
gendwie so ein
Thema, dass
noch nicht so
stark hier bei
uns angekom-
men ist.

- Und ich finde
immer dieses
Fihren auf Dis-
tanz, das darf
man nicht ver-
gessen, nicht
vernachlassi-
gen und auch
nicht (...) /. Ja,

muss, um zu
schauen, wel-
che Aufgaben
kann ich mit der
Kl erledigen
und welche
muss ich selber
noch machen
oder wo macht
das Sinn, die Ki
einzusetzen,
das zeigt sich
immer starker.

- Und da andert
sich gerade das
Anforderungs-
profil, dass man
viel digitaler ar-
beiten muss
und zwar nicht
(...),weil es ir-
gendwie jetzt
rein Spaid
macht, sondern
einfach, weil

genannt, die sich
teilweise grund-
satzlich auf den
Fuhrungsalltag
und teilweise auf
den Einfluss von
Kl beziehen. Als
grundsatzliche
Herausforderun-
gen werden die
grundsatzliche
Organisation des
Fuhrungsalltags
und die virtuelle
Fuhrung be-
schrieben. In Be-
zug auf KI wer-
den insbeson-
dere die unter-
schiedliche Ver-
anderungsbereit-
schaft sowie
Angste der Mitar-
beitenden und
die fehlende Er-
fahrung mit Kl im
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- Daist man
von einer effi-
zienten Nut-
zung von Kil,
wirde ich sa-
gen, schon
noch ein gan-
zes Stick ent-
fernt

es ist schon
sehr schwierig

man effizient
sein muss.

- Aber die
grofite Heraus-
forderung ist,
wirklich allen so
gerecht zu wer-
den und alle im
Blick zu behal-
ten

- Mitarbeiterge-
sprache, Mitar-
beiter-Weiter-
entwicklung,
das erfordert al-
les den
menschlichen
Kontakt, das
geht noch nicht
mal recht gut
Uber VCs

- Die einen
brauchen ein-
fach ein biss-
chen mehr Zeit,
sich umzuge-
wohnen. Die
anderen lassen
sich sofort drauf
ein, das sehen
wir momentan
auch ganz,
ganz stark,
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dass es Kolle-
ginnen gibt, die
sofort sich mit
dem Thema be-
schaftigen und
dafir begeistert
sind und an-
dere, (...) da
I6st es auch ge-
wisse Angste
aus

Also wir haben
einzelne kiinst-
liche Intelligenz
Tools im Ein-
satz

- ChatGPT und
(...) das ist das,
was ich ver-
wende hier im
Alltag und auch
seitdem es
rausgebracht
wurde -und das
ist, meine ich
Anfang des
Jahres. Seit
2024, das be-
nutze ich tag-
lich

-Und (...) jetzt
so langsam
merke ich auch,
dass das ange-
nommen wird.

- Ja, was habe
ich fur Erfah-
rungen ge-
macht. Also in
erster Linie tat-
sachlich auch in
der in der Nut-
zung von
Kunstlicher In-
telligenz fur die
schnelle, sagen
wir mal, Zusam-
menfassung
von Inhalten,
oder, sozusa-
gen auch Ent-
wicklung von
kleinen Kon-
zepten oder
eine Strukturie-
rungshilfe auf-
grund des

- Personlich
noch gar keine.
- I: Okay. Und
wie ist es mit
deinen Mitar-
beitern? Weif3t
du, ob deine
Mitarbeiter
schon kuinstli-
che Intelligenz
genutzt haben?
B4: Ich weil}
von einem Mit-
arbeiter, dass
er ChatGPT pri-
vat nutzt. Das
weild ich. Aber
ansonsten ist
mir nichts be-
kannt.

- Also das (...)
da gucken wir,
dass wir da so
ein bisschen
mehr reinkom-
men, aber so
richtig aktiv da-
mit arbeiten tun
wir Stand heute
jetzt noch nicht.

- habe ich es
schon sehr
haufig genutzt.
- |: Und weil3t
du, ob deine
Mitarbeitenden
auch schon Kl
nutzen?

B6: Ja, sehr
viele nutzen
das auch
schon.
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Fallzusammenfassun-

gen

Inputs zur Ver-
figung zu stel-
len. Das heif3t
tatsachlich bei
der Zusammen-
fassung von In-
halten oder
eben als so ein
Startpunkt fur
vielleicht eben
auch das ein
oder andere,
was man so
konzeptionell
oder kommuni-
kativ an Materi-
alien nutzen
kann, fur ent-
weder Training
oder Kommuni-
kation, Projekt-
management et
cetera.

Betont wird in
diesem Fall ins-
besondere die
Notwendigkeit
einer strategi-
schen, in die
Zukunft gerich-
teten PE. Dies
wird gelichzeitig
als grol3e

In diesem Fall
wird auf die ei-
gene Rolle als
Fuhrungskraft
eingegangen,
die insbeson-
dere als Vorbild
und Vertrau-
ensperson fiir
Mitarbeitende

In diesem Fall
wird insbeson-
dere die Rolle
der Personal-
entwicklung in
Bezug auf den
Einfluss von Kl
auf die Fuhrung
hervorgehoben.
Sie sollte

In diesem Fall
wird Kl im Un-
ternehmen bis-
her noch gar
nicht genutzt.
Die Einstellung
gegenuber der
Nutzung von KiI
scheint insge-
samt auch eher

In diesem Fall
wird beschrie-
ben, dass man
zwar teilweise
schon Kl nutzt,
aber noch sehr
unerfahren in
diesem Bereich
ist. Dies wird
als grol3e

In diesem Fall
wird zunachst
die eigene Fuh-
rungsrolle als
Coach be-
schrieben, der
Mitarbeitende
unterstitzt, be-
fahigt und ihre
Entwicklung
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Herausforde-
rung beschrie-
ben, da bisher
ein notwendi-
ges Gesamt-
konzept im Un-
ternehmen
fehlt. Die Chan-
cen werden da-
hingehend ge-
sehen, dass KI
eine Vorarbeit
leisten kann
und Fuhrungs-
krafte dadurch
entlasten und
auch in ihren
Entscheidun-
gen unterstut-
zen kann. Daflr

beschrieben
wird. Die Inter-
viewpartnerin
nutzt selbst tag-
lich KI und sieht
ihre Aufgabe
auch darin die
Implementie-
rung von Kl vo-
ranzutreiben. Ki
wird eher posi-
tiv bewertet und
insbesondere
als Entlastung
gesehen und
Chance gese-
hen, z. B. im
Hinblick auf Da-
tenanalysen.
Nichtsdestot-

zukUnftig ben6-
tigte Kompeten-
zen antizipieren
und entwickeln
und an der Ent-
wicklung eines
Gesamtkon-
zepts zur Imple-
mentierung von
Kl im Unterneh-
men mitbeteiligt
werden. Dabei
wird die Zu-
kunftsausrich-
tung der PE be-
tont. Gleichzei-
tig wird die
Sorge hervor-
gehoben, dass
bei der Nutzung

skeptisch. Zwar
sieht der Inter-
viewpartner die
Madglichkeit der
Entlastung und
Unterstiitzung
durch Kl, aber
beschreibt ins-
besondere das
fehlende Ver-
trauen in die K,
auch seitens
der Mitarbeiten-
den, sowie
Angste und Be-
denken hin-
sichtlich des
Datenschutzes.
Wichtig er-
scheint dem In-

Herausforde-
rung beschrie-
ben, da man
die Dringlichkeit
der Kl-Imple-
mentierung
sieht, bisher
aber keine ent-
sprechende
Strategie im
Unternehmen
etabliert hat.
Als ein wichti-
ger Faktor der
Fuhrung wird
das Thema
Kommunikation
genannt. Hier
sieht die Inter-
viewpartnerin

vorantreibt. In
Bezug auf Ki
wird in diesem
Zusammen-
hang zudem die
Fuhrungsauf-
gabe beschrie-
ben, Verande-
rungen zu be-
gleiten und
Angste bei de
Mitarbeitenden
abzubauen.
Hier wird u. a.
auch auf die
unterschiedli-
che Verande-
rungsbereit-
schaft als Her-
ausforderung

bendtigen Fih- | rotz wird der von Kl in der terviewpartner | einerseits eingegangen.
rungskrafte Di- | Aufbau einer Entscheidungs- | auch die per- Chancen in der | Zudem wird die
gitalkompeten- | Beziehung zu findung Diskri- | sonliche Bezie- | Kl als Unter- virtuelle Fuh-
zen und Offen- | den Mitarbei- minierung und hung zu dem stiitzung fir rung als Her-
heit gegentiber | tenden durch Fehlentschei- Mitarbeitenden, | Fihrungskrafte, | ausforderung
Neuem. KI einen personli- | dungen durch fur die durch andererseits genannt. Der
kénne jedoch chen Austausch | ,unconscious den Einsatz von | wird die Kom- Inter-
keine Fih- als zentrale bias® entstehen | KI mehr Zeit munikation viewpartner be-
rungskraft er- Fuhrungsauf- konnen. Fir die | geschaffen wer- | auch als Her- tont die Not-
setzen. gabe betont, Nutzung von KI | den kénnte. Al- | ausforderung, wendigkeit des
der nicht durch | in der Filhrung | lerdings betont | insbesondere personlichen
eine Kl ersetzt | werden laut der | der Inter- im Zusammen- | Kontakts fir die
bzw. viewpartner, hang mit Beziehung zu
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Uibernommen
werden kann.
Zudem wird der
eigene Entwick-
lungsbedarf im
Bereich der Di-
gitalkompeten-
zen betont.

Interviewpart-
nerin insbeson-
dere personli-
che Kompeten-
zen wie Selbs-
treflexion bend-
tigt.

dass er dazu
auch Kennt-
nisse im Hin-
blick auf die
Schwachstellen
von Kl bendtigt,
um Kl zu nut-
zen.

virtueller FUh-
rung benannt.
Kl kann laut der
Interviewpart-
nerin Fihrungs-
krafte zudem
nicht vollsténdig
ersetzen, da sie
die personliche,
zwischen-
menschliche
Komponente
von Fuhrung
nicht erfullen
kénne.

den Mitarbei-
tenden. Dies
kénne eine Ki
nicht iberneh-
men. Zudem ist
der Inter-
viewpartner
skeptisch ge-
geniber dem
Einsatz von KiI,
wenn es um
Personalent-
scheidungen
geht. Dennoch
betont er, dass
es wichtig ist,
offen und pro-
aktiv mit KI um-
zugehen, da
sich durch den
Einfluss von Kl
auch Anforde-
rungsprofile
verandern wer-
den.
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Anhang VI:. Absolute Haufigkeiten der Haupt- und Subkategorien

Haupt - und Subkategorien Codierte Textstellen - Inter- Inter- Inter- Inter- Inter- Inter-
Haufigkeit absolut viewl view?2 view3 view4 view5 view6
Nutzung von Ki 11 1 2 1 2 3 2
Gar nicht 2 0 0 0 2 0 0
Gelegentlich 6 1 1 1 0 3 0
Haufig 3 0 1 0 0 0 2
Herausforderungen 37 2 3 4 2 8 18
Veranderte Anforderungsprofile 6 0 0 0 0 0 6
Organisation/Strukturierung 4 0 0 1 0 0 3
Geschwindigkeit der Veranderung 6 1 1 0 0 3 1
Fehlende Erfahrung mit Kl 6 1 0 2 0 2 1
Virtuelle Fiihrung 9 0 2 1 0 3 3
Unterschiedliche Veranderungsbereitschaft 3 0 0 0 0 0 3
Angste der Mitarbeitenden 3 0 0 0 2 0 1
Fuhrungskrafteentwicklung 29 18 0 9 0 2 0
Fuhrungsverstandnis 3 1 0 0 0 2 0
Gesamtkonzept 5 3 0 2 0 0 0
Proaktiver Umgang mit K 3 3 0 0 0 0 0
Adressatengerechte Kompetenzentwicklung 3 1 0 2 0 0 0
Zukunftsausrichtung und Antizipation 8 5 0 3 0 0 0
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Strategie und Visionsarbeit

Grenzen/Risiken

Ersatz von Fuhrungskraften
Entscheidungen mit Ki
Regulierung von Ki
unconscious bias
Datenschutz

Vertrauen in die Kl

Chancen

Zusammenarbeit
Wissensmanagement
Intensivere Beziehungsarbeit
Vorarbeit

Auswertungen und Analysen
Entscheidungsfindung

Entlastung & Unterstiitzung

Rolle der FK

Vertrauensperson
Coach
Vorbild

Fuhrungsaufgaben

11

23
12

44
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Mitarbeiterentwicklung
Beziehungsarbeit
Teamzusammenhalt fordern
Unterstitzung und Befahigung von Mitarbeitenden
Entscheidungen treffen
Kl-Implementierung
Change-Management
Vision entwickeln und vermitteln
Kompetenzen
Fachkompetenzen
Veranderungsbereitschaft
Entscheidungsfahigkeit
Personliche Kompetenzen
Sozialkompetenzen

Digitalkompetenzen
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Erklarung

,lch versichere, dass ich diese Masterarbeit selbststandig und nur unter Verwendung
der angegebenen Quellen und Hilfsmittel angefertigt und die den benutzten Quellen

wortlich oder inhaltlich entnommenen Stellen als solche kenntlich gemacht habe.”

WaldaSChaff, 21.10.2024 O|ga Hergenreder
Ort, Datum Unterschrift
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